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  شكر وتقدير                   
  " من لم يشكر الناس لم يشكر اهللا عز وجل: " قـال رسول اهللا صلى اهللا عليه وسلم
 اله، فـإليه ينسب الفضل كله، في إكمالــــــــالبداية الشكر والحمد هللا، جال في ع
  .هذا العمل -والكمال يبقى هللا وحده  –
بالشكر  "قريشي محمد"وبعد فـإنني أتوجه إلى أستاذي الدكتور 
والتقدير الذي لن تفيه أي كلمات حقه، فـلوال مثابرته ودعمه المستمر ما تم 
التي " بن سماعين حياة" ةهذا العمل، وبعدها فـالشكر موصول إلى الدكتور 
ألعضاء لجنة  ، كذلك الشكر موصول بدأت معها رحلة إعداد هذه األطروحة
ه األطروحة، وكذا أعضاء لجنة تحكيم  المناقشة لتفضلهم بقبول مناقشة هذ
أو   دلكل من ساهم من بعياالستبيان لما بدر منهم من نصح وتوجيه، وكذلك 
    .قريب في إتمام هذا العمل، أو كان عونا لي
  
  
  الباحث                 
                          
IV 
 
                      إهداء                              
إليهما، ومصاحبتهما في    باإلحسانإلى من أمر اهللا جل وعال بأن ال يعبد إال 
  .الدنيا بالمعروف، أمي وأبي حفظهما اهللا وشفـاهما وأطال في عمريهما
إلى من ساندتني بكل إخالص، ودعمتني وحثتني على المثابرة واإلتقـان 
  .، جعلها اهللا عونا لي فيما تبقى من مشوارزوجتي
إلى قرة عيني ولداي، صهيب، وهيثم حفظهما اهللا، من كل سوء وبالء 
  .وزينهما بالتربية والصالح
دهن، جعلهم اهللا وأوالدهم وأوالإلى عائلتي كل باسمه من إخوة وأخوات 
  .لحمة واحدة على الخير والفـالح
سند عند طرق األبواب طلبا للعون  إلى كل قريب وصديق وزميل، خير










   :ملخص
 من وجهة نظرالتغيري التنظيمي  عملية يف) ، الفكريةالفنية، اإلنسانية(ملعرفة أثر املهارات القيادية هدفت هذه الدراسة           
ت ساسياأل منها الفصل األولخصص  ،ة فصولأربع الدراسة تضمنتإذ  .قسنطينة وحدة - صيدال– معجميف املوظفني 
عاجل الفصل الثالث فيما عملية التغيري التنظيمي،  بعض جوانب الثاين الفصل  تناوليف حني، القيادية املهاراتحول 
قادتنا إىل  عبارة عن دراسة ميدانيةكان ف رابعالفصل الأما . موضوعي قيادة وإدارة التغيري التنظيمي والتخفيف من حدة مقاومته
املؤسسة حمل ني يف وظفامل موقف قياس وحتليل اخلماسي حيث حاولنا بإستخدام مقياس ليكرت .املؤسسة حمل الدراسة
  .التغيري التنظيمي الدراسة من درجة توافر املهارات القيادية لدى املسؤولني يف املؤسسة حمل الدراسة وتأثريها يف عملية
موظفا  173فقرة، وتوزيعه على  65ولإلجابة على اإلشكالية وحتقيق هدف الدراسة مت إعداد استبيان مكون من   
استبيانا صاحلا للتحليل الكمي، وباستخدام معادلة  155، ليتم اسرتجاع يف املؤسسة الطبقات العماليةن خمتلف م
االحندار اخلطي املتعدد وجمموعة من املؤشرات اإلحصائية املناسبة وباالستعانة بربنامج احلزم اإلحصائية للعلوم اإلجتماعية 
SPSS 25،  وبرنامجEviews  اإلجابة على خمتلف فرضيات الدراسةوكذا  ج الدراسة املعتمدمت اختبار أمنوذ.  
واليت أكدت وجود أثر  ،ويف األخري خلصت الدراسة إىل مجلة من النتائج أمهها ما يرتبط باختبار فرضيات الدراسة
يف عملية التغيري ) يةاملهارات الفنية، املهارات اإلنسانية، املهارات الفكر (مهارات القيادة  موجب ذو داللة إحصائية ألبعاد
عدم وجود فروق ذات داللة إحصائية بني أفراد عينة الدراسة حنو عملية التغيري التنظيمي أثبتت الدراسة يف حني . التنظيمي
  .عمـر، احلالة العائلية، املستوى الدراسي، املسمى الوظيفي، األقدميةالتعزى ملتغريات اجلنس، 
مت تقدمي بعض االقرتاحات اليت من يف املؤسسة حمل الدراسة  التنظيمي غيريالت إدارة يف ادةيالق جناح أجلومن 
ا مسا  االهتمام زيادةمن خالل  الواقع متطلبات من املنبثق التغيري أمهية اكر إد لعل من أبرزها ضرورة ،دة املسؤولنيعشأ
أو وحدة متخصصة يف قيادة عملية التغيري  ضرورة إنشاء خلية مع )الفنية واإلنسانية والفكرية(  القيادية تهاراامل بتطوير
  .باملؤسسة حمل الدراسة )فريق قيادة التغيري(التنظيمي 
   :الكلمات المفتاحية












This study aimed at finding out the effect of Leadership Skills (Technical, Human, and 
Intellectual) on the process of organizational change from the viewpoint of employees in the complex - 
pharmacy- unit of Constantine. The study included four chapters: the first chapter is devoted to basics 
about leadership skills; the second  dealt with some aspects of  the organizational change process and 
the third dealt with the issues of leadership and management of organizational change and mitigating 
its resistance. As for the fourth chapter, it was a field study that led us to the institution under study, 
where we tried to use the Likert pentagon scale to measure and analyze the position of employees in 
the institution under study from the degree of availability of leadership skills, among officials in the 
institution under study and its impact on the process of organizational change. 
     To answer the problem and achieve the goal of the study, a questionnaire consisting of 65 
paragraphs was prepared and distributed to 173 Employees from the various classes of workers in the 
institution, to retrieve 155 valid questionnaires for quantitative analysis, and using multiple linear 
regression equation and a set of appropriate statistical indicators, and using the statistical packages for 
social sciences program SPSS 25, and  Eviews program the approved study model was tested. as the 
answer to the various hypotheses of the study. 
          Finally, the study concluded a set of results, the most important of which are related to 
testing the study hypotheses. Which confirmed the presence of a positive effect of statistically 
significant dimensions of leadership skills (technical skills, human skills, intellectual skills) in the 
process of organizational change from the viewpoint of the individuals in the study sample. While the 
study demonstrated the absence of statistically significant differences between the study sample 
individuals towards the process of organizational change due to gender, age, family status, academic 
level, job title, seniority. 
 For the sake of the Leadership's success in managing Organizational Change in the 
Institution under study, some suggestions were made that would help officials, perhaps the most 
prominent of which is the necessity to realize the importance of Change emanating from the 
requirements of reality by increasing interest in developing Leadership Skills (Technical, Human 
and Intellectual) with the need to create a cell or A unit specialized in leading the organizational 
change process (Change Leadership Team) in the organization under study. 
: Keywords  
Leadership Skills, Technical Skills, Human Skills, Intellectual Skills, Organizational 
Change Process, Economic Entreprise. 
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  مقدمة           
 التقنية احلياة جماالت مجيع يف ومتسارعة رهيبة تغريات املعاصر العامل شهد الثالثة األلفية بداية مع
 بشكل اإلنسانية املعرفة ميادين مجيع يف والنظريات األفكار يف وتالحقا واالجتماعية، والثقافية السياسيةو  قتصاديةواإل
 إىل تسعى اليت العوملة ظاهرة تنامي وتسارعها التغريات هذه حدة يف زاد ومما  ،قبل من مثيالً  البشرية تاريخ له يشهد مل
 تطوروال اإلعالم جمال يف اهلائلة القفزات سامهت كذلك ،الدول بني والسياسية والثقافية االقتصادية احلواجز إزالة
 حىت واملعلوماتية التجارية التبادالت سرعة وزيادة اجلغرافية، احلواجز إذابة يف واملواصالت التصاالتا وسائل يف التقين
 السريع التغري هي اجلديد العصر هلذا البارزة السمة وأصبحت ،اندماجاو  ترابطا أكثر لصغريةا كالقرية العامل أصبح
  .احلياة مناحي شىت يف واملتالحق
 تريد دولة كل على لزاما وبات واألفراد، واملنظمات الدول أمام جديدة حتديات برزت التغريات هذه ظل ويف
 هذه ملواجهة األولويات ترتيب تعيد نأو  لذلك، الالزمة اإلسرتاتيجية اخلطط تضع أن احلضارة بركب اللحاق
 والريادة، التغيري حنو احملموم التسابق هذا يف الراحبة الرهان ورقة فهم البشرية، املوارد تنمية تهامقدم يف اليتو  التحديات،
 أي يف الشاملة التنمية عليه تبىن الذي األساس وهم واإلنتاجية، اإلدارية العملية يف املتحكم والعنصر األهم، واملورد
 أن "تؤكد حيث م،1992، م1991 م،1990 اإلمنائي املتحدة األمم برنامج عن الصادرة التقارير تؤكده ما وهذا جمتمع
 وسيلتها وهو التنمية، غاية فهو ،هجلأ ومن باإلنسان إال تتم ال التنمية وأن التاريخ، عرب الثروة أساس هم البشر
ا املتاحة املالية أو الطبيعية املوارد وفرة مدى عن النظر وبغض الرئيسية،  يتوافر مل إذا األمهية حمدودة وفرة تظل فإ
  ".احلضارة بناء يف التنمية أهداف حيقق مبا واستثمارها، معها، التعامل على القادر اإلنسان
 تأهيل ويأيت العاملية، التغريات ملواكبة املثلى الوسيلة هي البشرية املوارد وتنمية تأهيل إعادة أنيتضح  تقدم مما
 واملنظمات للدول البشرية املوارد تنمية خطط عليها ترتكز أن جيب اليت األولويات رأس على اإلدارية القيادات تنميةو 
 ال الذي وبابه احملركة وأداته والتطوير التغيري مفتاح هم اإلدارية فالقيادات ،لديها والتطوير التغيري عملية جناح ضمانل
 وحمور ألطرافه احملركةه ومفاصل النابض وقلبه اإلداري العمل عقل يشكلون وهم منه، إال املنظمات إىل ولوجلل سبيل
 األهداف حتديد مسؤولية تقع عاتقهم فعلى املنظمة، داخل اإلدارية األعمال مجيع فلكه يف تدور الذي االرتكاز
 لديهم االبتكار طاقات وتفجري وحتفيزهم وتوجيههم العاملني واختيار العمل وتنظيم للمنظمات، املستقبل وختطيط
 اليت األخرى املهام من والكثري للمنظمة، املصريية القرارات واختاذ املشكالت، وحل وإنتاجيتهم، أدائهم وتقومي ومتابعة
  .عنها اإلدارية للعملية غىن ال
 اإلداري للفكر املتابع أن إال وتنميتهم اإلدارية القيادات تطوير جمال يف املتقدمة الدول حققته مما الرغم وعلى
 ة،اصواخل احلكومية املنظمات إدارة لتويل إجيادهم ميكن الذين القادة ندرة حنو متزايدا قلقا هناك أن يلحظ لديهم
 لقيادة نوع كل من املتميزين القادة من املزيد إىل بلدنا حاجة يشغلين ما أكثر ومن" الشأن هذا يف كوهني يقول




 واملدارس، واجلمعيات، والنوادي، احلكومية، واملصاحل الربح، إىل دف ال اليت واملؤسسات الشركات من مؤلفة آالف
 ذلك يكون ال قد..بلدنا يتدهور فسوف القادة، هؤالء على حنصل مل ما إننا .األخرى املنظمات من وكثري واجلامعات
 ".ادمق األمام إىل مواطنيه ومصاحل جمتمعه دفع على قدرته وهو أال أمهية، عنها يقل ال شيء يف ولكن ..احلرب يف
 !املعاصر عاملنا يف تقدما العامل دول أكرب نم تعد وهي األمريكية املتحدة الواليات يف احلال لسان هذا كان إذاف
  .اجلزائر بينها ومن النامية الدول يف احلال يكون فكيف
 بصنع واخلاص احلكومي الصعيدين على االهتمام واحلتمي الضروري من فإنه ما تقدم ذكره علىا وتأسيس
م وتنمية اختيارهم وحسن القادة  علماء نم كل أكد ولقد ،املعاصر اإلداري الفكر أساليب حدثأ وفق مهارا
 أهم كأحد التدريب دور يربز وهنا .يصنعون وإمنا يولدون ال القادة أن مؤداها حقيقة على واإلدارة واالجتماع النفس
 .منها لديهم ما تطوير أو اجلديدة واملعارف املهارات القادة إلكساب املستخدمة اإلدارية الوسائل
 :إشكالية الدراسة -1
 فلم ،باستمرار وقابلة للتطوير متعددة مهارات متتلك القادة من متاما خمتلفة أنواع إىل حتتاج اليوم منظمات إنّ 
 .العوملة عصر يف املنظمات لقيادة العملية اخلربة من املكتسبة أو املوروثة املهارات بعض على االعتماد باإلمكان يعد
 كان كلما املهارات ذه متتعا القادة ازداد كلما القيادية الشخصية بناء يف كاللبنات القيادية املهارات أصبحت لقدف
 والفاعلية، الكفاءة درجات بأعلى املنظمات قيادة على اهللا بإذن القادر املثايل القيادي النموذج الكتمال أدعى ذلك
  .اقتدار بكل الريادة حنو العاملية املنافسة سباق يف ا والدخول أهدافها لتحقيق
 الدراسة مع يتفق ما وهذا املعرفة، تقادم يفرضه أمر باستمرار واملهارات باملعارف وتزويدهم القادة تطوير إن
 أشارت حيث اإلدارية، التغيريات عوامل أهم حولا أمريكيا مدير  )120( على أجريت واليتجرييست  أوردها اليت
 .للتغيري وعامالً  دافعاً   )13( بني من األوىل املرتبة يف كانت واملهارات املعارف استخدام حاجة أن إىل النتائج
 النمط باعتبارها التغيري قيادة أمهية على ،عشريتني األخريتنيال يف احلديثة اإلدارية االجتاهات أبرز أكدتكما 
 بشكل واالستجابة فيه، الفاعل والتعايش والعشرين، الواحد القرن جمتمع إىل تنانظمامب لالنتقال الضروري القيادي
 التغيري طبيعة بشرح تقوم إدارية قيادة إىل الناجحالتنظيمي  التغيري جمهود وحيتاج. وتقنياته وحتدياته، ملتطلباته، أفضل
وبالتايل حتسني أداء   ، مما حيسن من مستوى أدائهمإلحداثه الدوافع لديهم وختلق بأمهيته، اآلخرين وتشعر املنشود،
  .املنظمة وتطويرها
تمعات  ونظرا ألمهية قطاع الصحة وحيويته فقد وقع االختيار على جممع  )األمن الصحي(بالنسبة لألمم وا
   :التساؤل الرئيس التايلاملبلورة يف دف اإلجابة على إشكالية البحث  لصناعة األدوية، صيدال




 ةدحو  - بالمجمع الصناعي صيدالهو أثر المهارات القيادية في عملية التغيير التنظيمي  ما
  . ؟من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة – قسنطينة
  .نبثق عن هذا التساؤل جمموعة من األسئلة الفرعية والفرضيات وهو ما سنكتشفه تاليايو 
   تساؤالت الدراسة -2
أثر ملعاجلة و حتليل هذه اإلشكالية، و بغية الوصول إىل إطار علمي ميكننا من بلورة إطار نظري و تطبيقي حول  
  :بطرح األسئلة الفرعية التالية قمنا، باملؤسسة حمل الدراسةعملية التغيري التنظيمي  يفاملهارات القيادية 
مع الصناعي ما مستوى توفر املهارات القيادية  -    ؟أفراد عينة الدراسة من وجهة نظر -قسنطينة ةدحو - صيدالبا
مع الصناعي صيدالما هو واقع التغيري التنظيمي  -    ؟أفراد عينة الدراسة من وجهة نظر - قسنطينة ةدحو -  با
مع الصناعي صيدال على التغيري التنظيمي  ملهارات الفنيةاأثر  ما -  من وجهة نظر - قسنطينة ةدحو –با
  ؟الدراسة أفراد عينة
مع الصناعي صيدال ملهارات اإلنسانية على التغيري التنظيمي أثر اما  -  أفراد عينة من وجهة نظر -قسنطينة ةدحو –با
  ؟ الدراسة
مع الصناعي على التغيري التنظيمي ) التنظيمية(الفكرية  ما أثر املهارات -  من وجهة نظر  - قسنطينة ةدحو –صيدال با
   ؟  أفراد عينة الدراسة 
بني إجابات أفراد عينة الدراسة حول واقع ) α = 0.05( هل توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى الداللة -
مع الصناعي عملية    لمتغريات الشخصية والوظيفية؟لتعزى  -قسنطينة ةدحو –صيدال التغيري التنظيمي با
  :دراسةفرضيات ال -3
 موضع وصالحيته صحته تظل واليت الدراسة، ألسئلة أويل وتفسري مبدئي، ختمني عنهي عبارة  الفرضية
 الرئيس السؤال على وبناء العلمي البحث أسس باتباع الدراسة فرضيات صياغة ميكن ذلك على واعتمادا اختبار،
 :كاآليت أعاله الفرعية واألسئلة
بأبعادها  يةقيادلمهارات الل )α = 0.05(عنوية امليوجد أثر ذو داللة إحصائية عند مستوى  :األولى ةيالفرضية الرئيس - 
مع الصناعي التغيري التنظيمي  يف عملية املختلفة    .أفراد عينة الدراسةمن وجهة نظر  -قسنطينة ةدحو –صيدال با
  :على النحو التايلجمموعة من الفرضيات الفرعية األوىل تنبثق عن الفرضية الرئيسية و         




 يف الفنية القيادية للمهارات  )α = 0.05(عنوية امليوجد أثر ذو داللة إحصائية عند مستوى  :األولى ةفرعيالفرضية ال - 
مع الصناعي التغيري التنظيمي عملية    ؛من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة -قسنطينة ةدحو –صيدال با
يف اإلنسانية  القيادية للمهارات )α = 0.05(عنوية امليوجد أثر ذو داللة إحصائية عند مستوى  :الثانية ةفرعيالفرضية ال - 
مع الصناعي التغيري التنظيمي  عملية   ؛من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة -قسنطينة ةدحو –صيدال با
الفكرية القيادية للمهارات  )α = 0.05(عنوية امليوجد أثر ذو داللة إحصائية عند مستوى  :الثالثة ةفرعيالفرضية ال - 
مع الصناعي التغيري التنظيمي  يف عملية) التنظيمية(     ؛من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة -قسنطينة ةدحو –صيدال با
بني إجابات ) α = 0.05( عنويةتوجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى امل :الفرضية الرئيسية الثانية
مع الصناعي صيدال  تعزى  - قسنطينة ةدحو –أفراد عينة الدراسة حول واقع عملية التغيري التنظيمي با
  .لمتغريات الشخصية والوظيفيةل
  :أهداف الدراسة -4
 على سواء لتحقيقها الباحث يسعى اليت للنتائج وفقامن األهداف  تسعى هذه الدراسة إىل حتقيق مجلة
  :يلي كما وذلك امليداين، أو النظري املستوى
حماولة استقراء بعمق علمي، وتأصيل منهجي منظم لبعض اإلسهامات املعرفية املقدمة من طرف العديد من  -
  الباحثني ضمن حقل املهارات القيادية خاصة احلديثة منها واليت حيتاجها قائد التغيري يف عصرنا احلايل؛
 و ،وأبعادها املختلفة والداعمة اجلوهرية وقيمها بعملية التغيري التنظيمي املتعلقة النظرية املفاهيم على التعرف -
  ؛يف منظمات القرن احلادي والعشرين وعناصرها وسبل إجناحها
توافرها يف الكشف عن درجة و  املهارات القيادية ملفاهيم اجلزائرية تؤسسابامل املوظفني إدراك مدى اختبار -
ا، وكذا واقع املطبقة يف  طويرإجناح برامج التغيري والت على ذلك وانعكاس ،التغيري التنظيمي اتعملي قيادا
  ؛مؤسساتنا الوطنية
 ودرجة ،التنظيمي التغيريبرامج  متطلبات ضوء يف ا الوطنيةؤسساتنملسؤويل م القيادية املهارات أمهية درجة حتديد -
ا ممارستها   ؛من قبل قيادا
 عملية التغيري التنظيمي يف )املستقل املتغري( هارات القيادية ملا أثر ألبعاد وجود يفرتض والذي الدراسة منوذج اختبار -
  ).بعالتا املتغري(  اجلزائرية باملؤسسة اإلقتصادية
 عمليةواقع  حول )α=  0.05( ةعنويامل مستوى عند إحصائية داللة ذات فروق هناك كان إذا ما على التعرف -
  .لعينة أفراد الدراسةوالوظيفية التغيري التنظيمي تعزى للمتغريات الشخصية 




  :دراسةأهمية ال -5
ا و  أمهية تتجلى أمهية هذه الدراسة يف         واليت ميكن بلورت، )املهارات القيادية، التغيري التنظيمي( حداثة متغريا
  :مجلة من النقاط نذكر منها يف هذه األمهية
ا واملتمثلة يف مهارات  أمهية من الدراسة هذه أمهية تنبثق - عملية التغيري التنظيمي يف املؤسسة و  القيادةمتغريا
 حىت املتقدمة الدول يف وخاصة الباحثني من الكثري اهتمام القيادة جذبت فلقد ،الوطنية لصناعة األدوية
 يلعبه الذي الكبري بالدور منهم اعرتافا إال ذاك وما النابض، وقلبها اإلدارية العملية جوهر منهم البعض اعتربها
  .واستمرارها املنظمات جناح يف القادة
 الذي األمر ،التنظيمي التغيري بإدارة املرتبطة واالسرتاتيجيات املفاهيم وممارسة باستيعاب مرهون القيادة جناح أصبح -
 عليهم ينبغي اليت اجلديدة األدوار فهم على يساعدهم واضحاا حتديد نلمديريل القيادية هاراتامل حتديد أمهية معه تتأكد
م يف التغيري عملية إلدارة ممارستها منظمات القرن احلدي والعشرين حباجة إىل القادة أكثر من ( .ناجح بشكل منظما
   ).حاجتها ملدراء روتينيني
 مع تكيفلل مضطرةلها جيع الذياألمر  احلياة، نواحي يف واملستجدات التحديات من كثريال ةإلداريا القيادة هتواج -
 اتهاالجتا من التغيري أصبحة التغيري، أين يوحسن تطبيقها يف إجناح عمل الالزمةواكتساب املهارات  ،هومسايرت التغيري
  . والتقدير يةمهاأل من بشيء اهمع التعامل بلتتط اليت احلديثة
 قيادة أبعاد ضوء يف قياداتلل التدريبية االحتياجات وحتديد املستويات، فلخمت يف اإلدارية القيادات وعي تنمية -
 ، فاملنظمة اليت تريد االستمرار جيب عليهاالعصر ذاه يف كبرية يةمهأ منالتنظيمي  التغيري ملوضوع ملاالتنظيمي  التغيري
  . التكيف مع خمتلف التغريات
 باعتباره اجلزائر يفجممع صيدال  تواجه اليت الرئيسة اإلشكاليات ضمن امليداين املستوى على الدراسةهذه  تندرجو  -
 والتصنيف للتقييم، أغلب وحداته خضوع بعد خصوصا ،املؤسسة الوطنية الوحيدة املختصة يف صناعة األدوية
 عميقة إصالحات إحداث علىالقائمني عليه  إقدام وكذا ،اجلهات الوصية قبل من باستمرار األداء عن واملساءلة
 نتائج تسهم أن التطبيقية الناحية من الباحث ملأي ىلد ،يف غالب األحيان أثرها اختبار دون شاملةوتغيريات 
 مديرو هامن يستفيد أن ميكن التنظيمي التغيري عملية إلدارة الالزمة املهارات عن يكشف مرجعي إطار إجياد يف الدراسة
التطويرها وا منظماتنا يف والتطوير التغيري عمليات توجيه يف بالدنا يف اإلدارية القرارات وصانعو منظماتنا   .لرقي 
   :موضوعالمبررات اختيار  -6
واليت ، والعشوائية ، ال من باب الصدفةموضوعية مربراتن نتيجة أسباب و اوضوع و اختياره كامل هذاإن دراسة        
  : أمههامن 




والتغيري التنظيمي، ملا هلما من دور كبري يف جناح من الباحث مبوضوعي القيادة اإلدارية االهتمام الشخصي  -
امللتقيات وكذا جتددمها وتعدد  .واستمرار أي منظمة سواء كانت خاصة أو عامة، اقتصادية أو اجتماعية أو ثقافية
   .من أجل دراستهما ةعقداملنواملؤمترات الدولية والعربية 
اليت لطاملا راودته عن سبب خروج العديد من مؤسساتنا الوطنية حماولة الباحث اإلجابة على العديد من األسئلة   -
  .من املنافسة، وإغالق العديد منها يف الثالثة عقود املاضية
 يعزى كما،  أعمال منظمة ألي واملقدس اهلام، املورد هم القادة إن "للمنظمات القادة أمهية امبين دراكر بيرت يقول -
    ."وافتقارها للمهارات الالزمة القيادة فعالية عدم إىل األعمال من لكثري اجلزئي الفشل
 هذه األخرية تصبح حىت ،نانظماتم يف ياحتما أمر  التغيري عملية من جيعل مما التغيري، بسرعة نعيشه الذي العصر متيز -
 الريادي بالدور لتقوم ومهيأة بل لتغيري،دوما لمستعدة  فيها قيادةال وتكون جمتمعها، خدمة يف بدورها القيام على قادرة
  . واملتسارعة ةصلاحلا التغريات تواكب اليت رياتيالتغ إحداث حنو ا املناط
يف املنظمة ...) مدير، مدير فرعي، رئيس قسم(الوقوف على مدى توافر املهارات القيادية لدى املدراء واملسؤولني  -
  .التغيري التنظيمي واحلد من مقاومتهالوطنية، وواقع استغالهلم هلذه املهارات يف إجناح عملية 
ا أسئلتها وتوضيح الدراسة إشكالية تقدمي بعد  اختيار وأمهيتها، ومربرات أهدافها والفرعية، الرئيسية وفرضيا
  .اإلشكالية هذه ملعاجلة املعتمدة املنهجية األسس تطرق إىلن الدراسة، موضوع
  :عالجة المنهجية للدراسةالم -7
 املنهج غاب فإن والتحصيل، للبحث منهج وجود بضرورة العلمية املعرفة وحتصيل العلمي البحث تقدم رتبطإ         
 بقصد وضعها يتم اليت القواعد من جمموعة يعين علمية، فاملنهج غري املعرفة أضحت و للعشوائية البحث خضع
 طرق أو واملناهج. احلقيقة الكتشاف للمشكلة دراسته يف الباحث يتبعها اليت الطريقة وأنه احلقيقة، إىل الوصول
 التنظيم فن" :بأنه وصفه ميكن العلمي املنهج فإن عام شكلبو  املواضيع، باختالف ختتلف احلقيقة عن البحث
 أجل من إما و جاهلني، ا نكون حيث احلقيقة عن الكشف أجل من إما العديدة األفكار من لسلة الصحيح
  ."عارفني ا نكون حني لآلخرين عليها الربهنة
 أهداف الدراسة،  لتحقيق توظيفها كيفية و هلا، العلمية املناهج أنسب حتدد اليت هي الدراسة موضوع فطبيعة
عملية التغيري التنظيمي  يف أثرهاو املهارات القيادية  واقع ألجل معرفة و .لذلك األنسب املنهجية األدوات اختيار وكذا
  يعتمد الذي التحليلي الوصفي املنهج استخدمنا فإننا عليها، لإلجابة نسعى اليت التساؤالت ضوء وعلى باملؤسسة،
  .ذلك تتطلب لتحقيقها تسعى اليت واألهدافالدراسة  طبيعة ألن وذلك الواقع، يف توجد كما الظاهرةدراسة  لىع
 هذه أن وخاصة الواقع من الباحث يقرب بأنه يتسم كما وكميا، كيفيا تعبريا الظاهرة عن يعرب املنهج وهذا
 ينتهي ال ألنه ذاته، حد يف علمية قيمة ذات املنهج هذا ويعترب اإلداري، كالسلوك اإلنسانية بالظواهر مرتبطة الدراسة




 للوصول بينها القائمة والروابط خصائصها، وحتديد البيانات تطبيق وإمنا الظواهر، حول البيانات استكشاف جمرد عند
  .املقرتح التصور عليها يبىن استنتاجات إىل
 أبعاد املهارات القيادية يف عملية التغيري تلعبه الذي األثر و العالقة حتليل و لوصف املنهج هذا اختيار مت وقد
 من جمموعة باستخدام وذلك. املصاحل خمتلف يف فيها وخمتلف املسؤولني املوظفني نظر وجهة من باملؤسسة، التنظيمي
حمتواها  وحتليل وتصنيفها بتبويبها قمنا اليت و البحث، مشكلة حول املعلومات مجع من اليت مكنتنا املنهجية األدوات
  .النتائج من مبجموعة للخروج
 مقتضيات حسب وذلك مداخل ثالث على اعتمدنا فقد مداخل، عدة له التحليلي الوصفي املنهج أن مبا و
  :يلي كما ذلك و الدراسة
 باالستناد وذلك الدراسة، موضوع عن عام معريف تصور إىل بالوصول املدخل هذا يسمح: الوثائقي المدخل  -  أ
ا حتليل مث ومن ثانوية، وأخرى أولية مراجع إىل  تربهن وبراهني أدلة من البحث مبشكلة يتصل ما استنتاج دف حمتويا
 اإلطار إىل التطرق خالل من للدراسة النظري اجلانب إعداد يف املدخل هذا طبقنا قد و البحث، أسئلة إجابات على
، واألثر بينها تربط اليت العالقة استخراج  إىل الوصول وحماولة التنظيمي التغيري كذا عملية  و للمهارات القيادية العام
  .العينة بطريقة امليداين املسح و احلالة دراسة على اعتمدنا فقد للدراسة التطبيقي اجلانب أما .املوجود بينهما
 وضعية على لتعرفل يهدف بكونه األخرى املناهج عن احلالة سةدرا منهج يتميز: الحالة دراسة مدخل  -  ب
ا، حبد قائمة واحدة حالة على االهتمام تركز احلالة سةدرا و. دقيقة تفصيلية وبطريقة معينة واحدة  أو بفرد تتعلق ذا
 إىل تعميمات، إىل الوصول منها يقصد لعينة أكثر أو واحد لنموذج متعمقة دراسة عن عبارة وهي شركة، أو مجاعة
 التارخيي، املنهج تستخدم فهي أسلوب، من أكثر احلالة دراسة وتوظف .خمتار منوذج سةدرا طريق عن أوسع هو ما
ا والعالجية واإلدارية التشخيصية، اجلوانب يف قيمتها وتربز التقدير، ومقاييس واالستبيان، واملقابلة والوصفي  وأ
 يف تستخدم أن أيضا وميكن فحصها، املراد الفرضيات إىل أحيانا و النتائج إىل تقود اليت األفكار تطوير على تعمل
  .قائمة أو موجودة مفاهيم فحص أو جديدة مفاهيم تطوير
 يف إحدى املؤسسات املهارات القيادية حالة لتحليل املنهج أو املدخل هذا استخدمنا األساس هذا على و
 على باالعتماد وذلك. باملهارات القيادية وعملية التغيري التنظيمي املتعلق اجلانب على مركزين اإلقتصادية اجلزائرية،
  .باحلالة املتعلقة الوثائق حتليل وكذا االستطالعي، البحث
 بواسطته يتم الذي البحوث من النوع ذلك بأنه يعرف الذي و: العينة بطريقة الميداني المسح مدخل  -ج
تمع أفراد مجيع استجواب  ودرجة طبيعتها حيث من املدروسة الظاهرة وصف دف ذلك و منهم، كبرية عينة أو ا
 واعتمدنا .بالبحث املعين األصلي للمجتمع مشرتكة صفات وحتمل ممثلة العينة هذه تكون أن جيب حبيث وجودها،




 نظرا لعدم و حمددة، زمنية فرتة يف معني واقع تقدير أو لوصف الوصفية الدراسات يف يستخدم لكونه املدخل هذا
  .الدراسة حمل املوضوع جوانب بكل اإلملام من األخرى املداخل كفاية
  :الدراسة حدود -8
  :متثلت حدود دراستنا هذه يف
 واإلنسانية الفنية(القيادية بأبعادها  املهارات توافر مستوى درجة معرفة يف الدراسة هذه تتحدد: موضوعيةالحدود ال
، وواقع عمليات التغيري -قسنطينة ةدحو –املسؤولني باملؤسسة الوطنية لصناعة األدوية صيدال  لدى )ةفكريوال
ا، وأثر هذه املهارات يف التغيريات اليت حدثت يف املؤسسة حمل الدراسة   .التنظيمي 
جمع الوطين قسنطينة لصناعة األدوية التابع للم ةدحو مت إجراء الدراسة امليدانية على مستوى  :مكانيةالحدود ال
ا، ما جيعل من  املتالحقة و السريعة والتطورات للتغريات، ووقع اختيارنا على هذه املؤسسة نظرا صيدال اليت شهد
التغيري صفة مالزمة ومطلبا رئيسا هلذه املؤسسات من أجل النمو والتطور يف ظل املنافسة الشرسة اليت يشهدها قطاع 
  .صناعة األدوية
الدراسية  السنة خالل امليداين اجلانب إجراء مت أين، الدراسة إجراء فيها مت اليت الزمنية الفرتة هو :الحدود الزمانية
، بزيارات متكررة للمؤسسة للحصول على املوافقة والتعرف 2018يف ديسمرب قة ، حيث كانت اإلنطال2018/2019
عليها جبمع بعض البيانات واملعلومات اليت مسحت لنا بإعداد اإلستبيان األويل، قبل القيام بتعديله بناءا على 
 املعطيات املستجدة، وتوجيهات املشرف واحملكمني، وكذا بعض املسؤولني يف املؤسسة حمل الدراسة، ليقوم بعدها
 ستةرؤساء املديريات الفرعية بتوزيع اإلستبيانات حبسب عينة حبثنا اليت حددناها هلم، وقد بلغت مدة الدراسة امليدانية 
اية شهر ماي تقريبا أشهر كاملة      .)تأخر كبري يف اسرتجاع اإلستبيان نظرا لالنشغاالت الكبرية للكثري منهم(حىت 
ال وهو :الحدود البشرية تمع عن ويعرب، العينة لوحدات املمثلة بالعناصر املتعلق ا  وتكوين معرفته نريد الذي ا
نظرا لطبيعة ) إطارات، عمال تحكم، والتنفيذيون(من كل فئات العمال املوجودين يف املنظمة  ويتكون عنه، فكرة
  .املوضوع وتعلقه بظاهرة متس كل شرائح املؤسسة أال وهي عملية التغيري التنظيمي
 مقارنة الدراسة هذه مكانة عن نتساءل هلا، املنهجية املعاجلة خيارات وحتديد الدراسة إشكالية تقدمي بعد
  .العربيةمنها و  األجنبية السابقة واألحباث بالدراسات
  :الدراسات السابقة -9
 ولكنها خمتلفة إشكاليات يعاجل منها الكثري جند، العربية أومنها  سواء األجنبية السابقة لدراساتا فيما خيص
 عملية التغيري متغري ناحية من أو وأبعادها، املهارات القيادية متغري ناحية منسواء  الدراسة،  مبوضوع صلة ذات
 يف مجيعا وحتليلها عرضهاو  حصرها ستحيلامل من ألنه الدراسات هذه كل ذكر يتم ال لذلك ،اهإجناحو  التنظيمي
 الدراسة منوذج تطوير يف عليها االعتماد مت اليت املرجعية الدراسات على الرتكيز يتم وبالتايل حمدد، موضوعي إطار




 وعليه سنحاول يف هذا العنصر التطرق إىل .وعملية التغيري التنظيمي أبعاد املهارات القيادية بني النظرية العالقة وحتليل
  .منهاأهم الدراسات األجنبية والعربية، مث التعقيب عليها، وحتديد موقع دراستنا 
 :الدراسات األجنبية  -  أ
 نشرها مت سواء العربية، اللغة وبغري أجانب باحثني قبل من إعدادها مت اليت تلك األجنبية بالدراسات يقصد
 .خارجه أو العريب الوطن داخل
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 ،القيادة الفعالة عىنتوضيح م ، وذلك من خاللالقيادة الفعالة وإدارة التغيريناقشة مإىل  دراسةال ههذ تهدف
 عاصرة،حسن وتكون مبتكرة يف بيئة األعمال املتت أن جيايب الذي يساعد املنظمة علىاإلقق التغيري حتأن  هاوكيف ميكن
. وكذا تأثريها على عوامل أخرى يف املنظمة كالثقافة، وتوضيح الرؤية، وغرس الثقة يف األتباع تسهيال لعملية التغيري
إذا مل تكن هناك قيادة يف املنظمة ألنه  .لمنظمةاإلجيايب لهي واحدة من العوامل الرئيسية يف حتقيق التغيري والقيادة 
  .لتغيري سليب املنظمة بدال من ذلك عرضتتالتغيري يف االجتاه الذي يرغبون فيه وميكن أن  حتقيقفلن يتمكنوا من 
اليت توصلت إليها هذه نتائج أهم الومن أ، .م.ولقد أجريت الدراسة على جمموعة من الشركات يف الو
املنظمة يف بيئة  التغيري هو الطريقة الوحيدة للحفاظ على ، وأنالتغيري القيادة الفعالة ضرورية يف إدارةالدراسة أن 
كسب ثقة يف   همميكن أن تساعداليت مهارات القيادة الفعالة ، ويرى الباحثان أنه على القادة تعلم األعمال احلالية
م املوظفني، مما جيعل املهام األخرى أسهل جيعل أجزاء أخرى من إدارة  ماهذا  .للعمل ألن املوظفني يثقون يف قاد
نظمة للتعلم والتواصل والعمل امل تشجيع وحتفيز املوظفني يف، تشكيل الثقافة ومن هذه املهاراتأيضا،  أسهل األعمال
املهارات متكن  وإدارة األزمات، تفويض املوظفني، ألن مثل هذهاإلبتكار واإلبداع، حل املشكالت  يف شكل فرق،
  .لرؤية املنظمة ورسالتها يف االجتاه الصحيح، وفقا مموظفيه القادة من قيادة
 Visionaryبعنوان ، )  ,2014Colette M. Taylor , Casey J. Cornelius, Kate Colvin (دراسة - 
leadership and its relationship to organizational effectiveness ، وعالقتها بالفعالية التنظيمية ةالقيادة البصير 
Leadership & Organization Development Journal, ISSN: 0143-7739,Publication date: 29 
July 2014 




يف  العالقة بني القيادة البصرية وتصور الفعالية التنظيميةهو التحقيق يف دراسة والغرض من هذه ال
ما جيعل من  ةيالقياداملهارات لقادة ذوو املستويات العالية من لمن املتوقع أن يكون ف. املنظمات غري الرحبية
منظمة غري  52من مرؤوسيهم من  221من قادة املنظمات و  135مت مجع البيانات من ، أكثر فعالية ممنظما
 واملهارات أكمل القادة مقاييس سلوك القيادة. يف مجيع أحناء الواليات املتحدة األمريكية موزعة حبية خمتلفةر 
ودرجة ، همنظور من م متقييمات ألسلوب القيادة لدى قاد ألتباعحني قدم ا يف والفعالية التنظيمية املتصورة
م   .، وحجم التغيري التنظيميتوفر املهارات لدى قاد
أظهر حتليل  كما  .بني القيادة البصرية والفعالية التنظيمية املتصورة قويةعالقات  هم نتائج هذه الدراسة وجودومن أ
كما أظهرت نتائج الدراسة . ت املهمة بني سلوكيات القيادة العالية والفعالية التنظيمية املتصورةتأثريااالحندار أيضا بعض ال
م رثسهلوا الفعالية التنظيمية أك) اإلنسانية، الفكرية (القادة الرائدون ذوو املهارات القيادية العالية أن   .يف مؤسسا
 -Change & Communication Management: ، بعنوانRonalda Packery, 2014 )  (دراسة -
Factors Influencing, The Succeful Communication Of   Change At a Workplace,   إدارة التغيير
  .العوامل المؤثرة، والتواصل الناجح للتغيير في مكان العمل: واإلتصال
Business Administration, Faculty Of Business, Cape Peninsula Of Technology. 
إجناح اتصاالت  عرفة كيفية إسهام كل من عامل املستوى التعليمي، واملركز الوظيفي، والعمر يفملهدفت هذه الدراسة 
، مجعت البيانات من خالل طرق البحث أ.م.بالو  التغيري يف أماكن العمل، وأجريت الدراسة يف قطاع اخلدمات املصرفية
، ومن SPSSالكمية والنوعية، باستخدام اإلستبيان واملقابالت كأدوات جلمع البيانات، ومن أجل حتليلها مت استخدام برنامج 
وجود فروق يف إدراك أفراد العينة إلسرتاتيجية تغيري اإلتصاالت تبعا للمتغري التعليمي، كانت لصاحل : أهم نتائج هذه الدراسة
من املبحوثني ذوي مؤهل التعليم العايل التواصل اللفظي، وقد أكدت الدراسة بشكل  % 83مؤهل التعليم العايل، أين فضل 
   .  ملستويات التنظيمية تدرك أمهية اإلتصاالت عند التغيري بنفس الدرجة تقريبايف خمتلف اأن القادة عام 
 Effective leadership: Explains The Hard Facts of Soft :بعنوان،  Vincent)2013 (دراسة -
Skills Management ،الناعمة بالمهارات القيادة بخصوص ثابتة لحقائق تفسير: الفعالة القيادة. 
 عملية يف الناعمة املهارات استخدام وكيفية الناعمة املهارات إدارة مفهوم توضيح إىل الدارسة هذه هدفت
 وضغط والتوتر زاد االضطراب كلما الشركة حجم كلما زاد  أنه الدراسة ضحتو أو  . والقادة املدراء لدى القيادة
 واإلدارة القيادة يف الناعمة باملهارات استخدام ما يسمي يستدعي مما ،الشركة وموظفيها تواجهه الذي العمل
 التواصل بشكل جيد على قادرين يكونوا املشاكل بأن يواجهوا هذه أن جيب املدراء أن أيضا الدراسة وضحتأو 
 .جيدين مستمعني أن يكونوا جيب كما يف عملية التغيري، اختاذها يتم اليت القرارات وشرح




هي  السليمة واإلدارة لتحقيق القيادة توافرها جيب اليت الناعمة املهارات أهمإىل أن  الدراسة وخلصت
 إدارة االتصال والتواصل مهارات مهارات، التفاوض مهارات ،العمل ضمن فريق، اآلخرين مع التعامل مهارات
م تطوير يعمل املدراء على أن ضرورةب الدراسة أوصتو . مهارات إدارة األزمات ،الوقت  لتطويروذلك  الناعمة مهارا
م   .عند إحداث التغيري وموظفيهم املشرفني بني املشاكل اإلدارية من العديد جتنب إيل يؤدي مما املوظفني مع عالقا
 Leadershipsof Skills Of Deans In Three Malaysian Public:، بعنوان ,Tang)2013(دراسة  -
Universities، املهارات القيادية الناعمة لعمداء الكليات يف ثالثة جامعات حكومية يف ماليزيا. 
 من حكومية جامعات ثالث يف الكليات عمداء لدى الناعمة القيادة هاراتمدراسة  إىل الدراسة تهدف
 مهارات العمل،بناء فرق (الناعمة  القيادية املهارات يف الثمانية الرئيسية العناصر وتوضيح فحص وهي ،ماليزيا
 املنهج الباحث واستخدم ،)، التفويضالشخصية ،التدريب ،حل املشكالتالقيادة،  على القدرة ،االتصال، املبادرة
 اجلامعات املطلعني يف اموظف 82 من عشوائية عينة وأخذ البيانات جلمع املقابلة أداة استخدمكما التحليلي،   الوصفي
 مع الكليات عمداء بني واالختالف التشابه أوجه بعض هناك أن إىل الدراسة وتوصلت الكليات عمداء عمل على
 العالقات تطوير حماولة العمداء ضرورة الدراسة وأوصت املوظفني، مع واملنخفضة العالية القيادية باملهارات التزامهم
  .الكليات يف لديهم املوظفني مع العالية اجلودة ذات الشخصية
 Improving Project Change :بعنوان ،Bejestani, Hamid Shafaei)  ,2011 (دراسة -
Management Using Leadership Spirit ،حتسني مشاريع التغيري التنظيمي باستخدام روح القيادة.  
 للتغيري املوظفني مقاومة آثار على والتعرف القيادية، املهارات على التعرف هو الدراسة هذه من اهلدف
 ومن احلالة، دراسة أسلوب استخدام مت الدراسة هذه ويف .التغيري مشروع إدارة يف القيادية املهارات دور وتقييم
 على واإلشراف الرقابة فريق من الدراسة عينة اخذ ومت واملقابالت، انياالستب املعلومات مجع يف املستخدمة الوسائل
 مقاومة تقليل يف تأثري هلا القيادة روحأن  :الدراسة هذه نتائج ومن.البناء يف وآخر صناعي أحدمها خمتلفني، مشروعني
 تنفيذ فعالية من تزيد اصة املهارات اإلنسانية والفكريةوخب التغيري لقادة القيادية املهاراتوان توافر  .للتغيري املوظفني
  .التغيري عملية خالل وكفاءته املشروع
 The Role of Leadership In: بعنوان، )Abbas Wasim, Asghar Imran, 2010( دراسة -
Organizatinal Change: Relating the successful Organizational Change with Visionary and 
Innovative Leadership ،ربط التغيير الناجح بالقيادة البصيرة والمبتكرة: دور القيادة في التغيير التنظيمي. 
Faculty of Engineering and Sustainable Development, Department of Industrial Development, IT 
and Land Management, England 
من خالل الرؤية واإلبتكار التغيري التنظيمي  عمليةالقيادة يف الذي ميكن أن تلعبه دور الة دراسهذه ال تتناول
رة مؤسسة أو عملية التغيري التنظيمي إدايف كشخص مسؤول أو كعامل تغيري   قائدميكن لل. الذي تتوافر عليه القيادة




لقد أجربت التطورات التكنولوجية . املختصة استغالل مهاراته وقدراتهعلى  انجاح إذا كان قادر البشكل أكثر فعالية 
العالية للعمالء ومواقف السوق املتغرية باستمرار املنظمات على إعادة تقييم وإعادة تقييم كيفية  السريعة والتوقعات
التغيري التنظيمي هو . لالجتاهات املتغرية باستمرار غيريات يف منوذج أعماهلم استجابةوفهم واعتماد وتنفيذ الت اعمله
ا ألن القيادة هلا دور مركزي يف تطور املنظمة وتنميتها، نظر ، و مطلب اليوم ، وهو ضروري للمؤسسات من أجل البقاء
عالية قادرة على إدراك الشكل املرغوب ومهارات لغاية وذات كفاءة فإن عملية التغيري التنظيمي تتطلب قيادة فعالة ل
ميكن أن يؤدي التغيري ، وقد خلصت الدراسة إىل أنه فيه للمنظمة ومعاجلة مسألة التغيري التنظيمي بأنسب الطرق
 ةورقهذه ال. التنظيمي الناجح إىل االبتكار يف التنظيم، والذي يعد مفتاح النجاح واالستدامة على املدى الطويل
التنظيمي والنجاح حداث التغيري إلالقيادية واملهارات ا من الكفاءات تمدمنوذجا مس تكنتيجة لذلك اقرتحالبحثية  
ً على و . االبتكار غرس ثقافةاملستدام و  هذا النموذج يعرب عن العالقة بني التغيري التنظيمي الناجح والقيادة بناء
ا خصائصها جتدر اإلشارة إىل أن الدراسة اعتمدت  ).إنسانية وفكرية وتنظيميةفنية، (فيها  اليت جيب أن تتوفر ومهارا
  .على املنهج الوصفي واإلستكشايف لإلجابة على إشكالية الدراسة
 Definition of  Leadership: A comparison of Leadership :بعنوان ، ,Field)2008 (دراسة -
and management online ،عبر اإلنترنت واإلدارة القيادة بين مقارنة :القيادة تعريف 
 عدة من خمتلفة ثقافات نظر وجهة من اإلنرتنت عرب واإلدارة القيادة بني مقارنة إجراء إىل الدراسة هدفت
 القيادة عن حبث صور إنشاء جلأ من) اإلستبيان اإللكرتوين( Googleالبحث  حمرك الباحث استخدم. دول
 .واإلدارة القيادة من كل عن حبث لكل صورة مائيت أول اختيار ومت املالحظات آالف أنتج حبث فكل واإلدارة،
 الكلمات ترمجة ومت ومن القارات اخلمسة، خمتلفة دول منكثر    أشخاص شارك يف هذه الدراسة لقدو 
 شامل حتديد :مها بعدين يف الدراسة هذه أمهية وتكمن ،بالدراسة إىل أشهر اللغات املوجودة يف كل قارة اخلاصة
 املباشر االتصال خالل من تؤخذ مل املعلومات. املختلفة الثقافات نظر وجهة من اإلدارة وتعريف القيادة لتعريف
 .املوضوعية غاية يف األشخاص هؤالء قبل من التعريف كان وبالتايل
 بني اختالفا هناك أن يف األكادميي األدب يف موجود هو وما الناس عامة يراه ما مع الدراسة هذه نتائج اتفقت ولقد
 اإلداري األداء مستوى رفع جلأ من وذلك املدراء، لدى القيادي السلوك وتعزيز تطوير بضرورة الدراسة وأوصت .والقيادة اإلدارة
  .والتجديدعصر التغيري  ات املعاصرة، ألن املهام التقليدية والروتينية للمدراء واملسؤولني مل تعد جتدي نفعا يفاملنظم يف
 The Managerialistic Ideology of Organizational:، بعنوان)  ,2007Diefenbach(دراسة  -
Change Management ،األيديولوجية اإلدارية إلدارة التغيير التنظيمي 
 اليت التغيري مبادرات فشل إىل تؤدي اليت والظروف األسباب على الضوء تسليط إىل الدراسة هذه هدفت
 السياسات على تطبيقه وكيفية إدراكه وكيفية لآلخرين التغيري حمتوى إيصال يتم وكيف اجلديدة، اإلدارات ا تقوم




 االعتماد مت وقد ،2006 و 2004 أعوام بني ما الشرقية أوروبا جامعات إحدى يف الدراسة إجراء مت وقد، التنظيمية
 .األولية البيانات على احلصول يف املعمقة املقابلة على
 اإلداري األسلوب على تعتمد فشلها أو التغيري عملية جناح نأ الدراسة إليها توصلت اليت النتائج أبرز ومن
 يف يةواأليديولوج التنظيمية السياسات دور كذلك لآلخرين، التغيري أهداف إيصال وكيفيةالذي ينتهجه القادة 
  .أسفل إىل أعلى من التغيري فرض يسببها اليت السلبيات على الضوء الدراسة سلطت ماك. التغيري إحداث
 The heart of change- Field guide: Tools and tactics for :بعنوان، )  ,2005Dan Cohen (دراسة - 
leading change in your organization ،في التغيير قيادة وطرق آليات :ميداني دليل – التغيير جوهر 
 Harvard Business School Press, Boston Massachusetts, Etats-Unis of America, 2005 كنظمتم
 يف التغيري قيادة وطرائق آلليات ميداين دليل تقدمي حماولة مع التغيري جوهر حول الباحث دراسة وكانت
 توصل وقد املعارضني، من التغيري فريق مع القيادات تعامل كيفية معرفة الدراسة خالل من الباحث حاول املؤسسة،
 الفلسفية االختالفات بسبب تنشأ واليت املنطقية املقاومة مساها األوىل التغيري، مقاومة من رئيسيني نوعيني هناك أن إىل
 والثانية التغيري، حتمية عن اآلثار املرتتبة مع التأقلم كيفية حول اجلوهرية االختالفات أو التغيري، ومنطق الرؤية حول
 .املهام تنفيذ يف املعتادة الطرائق تغيري إزاء منعكسة فعل ردةا تعدو كو  ال واليت العاطفية املقاومة مساها
 على التغيري فريق قدرة حيث من صعوبة األكثر هي املنطق إىل املستندة املقاومة أن الباحث يرى كما
 وأن لآلخرين، إيصاهلا وطريقة الرؤية صياغة ا تتم اليت الكيفية وتقييم قياس يف فائدة أكثر وهي معها،التعامل 
 قد اأ مع ،التعاملكبرية  تعترب وفاعلية دعم أداة إىل حتوهلا فرص أن إال ،وانتشارا شيوعا األكثر هي العاطفية املقاومة
 أطرافها مجيع بإشراك إال املقاومة مواجهة يتم ال أنه الباحث ويرى التغيري، حنو السلبية االجتاهات تشجيع حنو تدفع
 بشأن والوضوح بصدق، دائما معهم والتعامل املشكالت حلل فرصا ومنحهم خماوفهم، حول صادقة مبناقشات
  .التنظيمي للتغيري املقاومني طرف من املقبول وغري املقبول السلوك
 الدراسات العربية  -  ب
ممارسة المهارات القيادية لدى مديرات : بعنوان، )2016عزيزة عبد اهللا، أسماء ناصر الوشمي، ( دراسة -
جملد /العدد الثاين/ جملة العلوم الرتبويةالمدارس المطبقة للبرنامج الوطني لتطوير المدارس في مدينة بريدة، 
 .2016يل فر أ/ 2
) اريةالذاتية، اإلنسانية، الفنية، الفكرية، اإلد(هدفت الدراسة إىل التعرف على واقع ممارسة املهارات القيادية 
ن، والكشف عن اإلختالفات يف  لدى مديرات املدارس املطبقة للربنامج الوطين لتطوير املدارس من وجهة نظر معلما
درجة ممارسة املهارات القيادية لدى مديرات املدارس املطبقة للربنامج الوطين لتطوير املدارس تعزى ملتغريي سنوات 
معلمة، أما عينة البحث فتم اختيارها بأسلوب  840و مديرة  30ث من تكون جمتمع البح. اخلربة، واملؤهل العلمي




من إمجايل املعلمات وبعدد متساوي من كل مدرسة،  %) 25(معلمة  210احلصر الشامل جلميع املديرات، واختيار 
ومن أهم نتائج الدراسة أن درجة ممارسة املهارات القيادية ككل كانت كبرية جدا، إذ   .بطريقة العينة العشوائية البسيطة
كانت درجة ممارسة كال من املهارات الذاتية، الفنية واملهارات اإلدارية كبرية جدا، أما املهارات اإلنسانية والفكرية 
  .وفقط فكانت درجة ممارستها من قبل املديرات كبرية
 أبريل  29 يف كتب  دراسة حبثية –إدارة التغيير في المؤسسات التربوية  :بعنوان ) 2012 سماق أمجد( دراسة -
  .األردن ،تربوية دراسات ،والثقافة الرتبية يف ،2012
دف هذه الدراسة الستعراض بعض املفاهيم والقضايا حول التغيري، وأثر ذلك على العنصر البشري، ودور  و
معرفة تقبل املوظفني لدور  وكذاهذا العنصر يف إحداث التغيري، إضافة الستعراض واقع التغيري يف وزارة الرتبية والتعليم، 
من  الدراسة جمتمع ، وتكونملسحي التحليلياستخدم الباحث املنهج ولقد ا وأثر ذلك على األداء، إدارة التغيري،
موظف وموظفة، ) 2000(والبالغ عددهم حوايل ). مركز الوزارة(  يف وزارة الرتبية والتعليمنياملوظفني واملوظفات اإلداري
 الدراسة عينة، أين بلغت على توزيع أداة القياس لتشمل معظم املوظفني يف الوزارة ومن اجلنسنيوقد حرص الباحث 
 فقد الدراسة أداة أما .من جمتمع الدراسة األصلي %20بنسبة متثيل قدرها  )وموظفة موظف 200، عينة عشوائية(
ضرورة ، ومن نتائج الدراسة إلدارة التغيريان كأداة لقياس مدى تقبل املوظفني واملوظفات يالباحث االستب  ستخدما
إجراء تغيري يف أساليب العمل مما ينتج عنه توفري للجهد والوقت واملال، وخلق مناخ تنظيمي وصحي ألداء العمل، مما 
بإحالل  وميكن تطبيق نتائج هذه الدراسة على أساليب العمل لتغيري السائد التقليدي،. ينعكس إجيابا على املنظمة
رتقاء بأداء دارة التغيري كأسلوب عمل جديد يف وزارة الرتبية والتعليم لإلإدة واإلدارة التحويلية املتضمنة القيا
 .ستجالء إمكانية التغيري يف النمط اإلداري السائد لدى موظفي وزارة الرتبية والتعليما.العاملني
المدرسة المتعلمة والمدير كقائد تعليمي من وجهة نظر العاملين : بعنوان،  )2011 جبران علي محمد( دراسة - 
لد التاسع عشرفي األردن،   ، جامعة الريموك، إربد، األردنجملة اجلامعة اإلسالمية، سلسلة الدراسات اإلنسانية، ا
 هدفت للكشف عن تصورات املعلمني حنو مدارسهم كمنظمات متعلمة، وحنو مديريهم كقادة تعليميني يف
واستخدم . األردن، والتعرف على اإلختالف يف وجهات نظر املعلمني تبعا ملتغريات املؤهل، اخلربة، اجلنس، العمر
الباحث يف الدراسة املنهج الوصفي التحليلي، ومتثل جمتمع الدراسة يف مجيع املعلمني يف األردن، أما العينة فتكونت 
جاءت تصورات : ، أما األداة فهي اإلستبيان، ولقد خلصت الدراسة إىل نتائج مهمة)عينة مقصودة(معلما  439من 
بناء تعليمي من حيث مهارة التحفيز والتشجيع، بدرجة أدىن من املتوسطة، أما يف جمال  كقائداملعلمني للمدير  
األفكار اجلديدة بدرجة متوسطة،   بدرجة مرتفعة، واملهارات اإلدارية واستثمار) املهارات اإلنسانية(العالقات التشاركية 
  .كما أوضحت الدراسة عدم وجود فروق ذات داللة إحصائية بني آراء املشاركني تعزى ملتغري اخلربة واملؤهل




التنظيمي  والتغيير التطوير إحداث في ودورها اإلدارية القيادات :بعنوان )2010 ،األغا حلمي وفيق(دراسة  - 
لد ، 2010اإلنسانية العلوم سلسلة بغزة، األزهر جامعة جملة .غزة قطاع في العاملة البنوك في اإليجابي  .2 العدد ، 12ا
 البنوك يف اإلجيايب التنظيمي والتغيري إحداث التطوير يف اإلدارية القيادات دور التعرف على إىلالدراسة  تهدف
اإلجيايب  التنظيمي التطوير والتغيري إحداث يف )حرة بريوقراطية،دميقراطية، (القيادية األمناط وحتديد عالقة ،غزة قطاع يف العاملة
  .التنظيمي اإلجيايب والتغيري التطوير عملية يف القيادية القدرات عالقة ومدى ،والتنظيم نفسه واجلماعات األفراد مستوى على
 يف العاملة واملصارف يف البنوك واإلداريني والوسطى العليا من القيادات املستهدف البحث جمتمع يتكون
 العينة بطريقة البحث من جمتمع البحث عينة اختيار ومت وموظفة اموظف (630) عددهم يبلغ والذي ،غزة قطاع
 التحليلي الوصفي املنهج استخدام مت وقد ،وموظفة اموظف) 245( البحث عينة حجم بلغ وقد العشوائية الطبقية،
 واستخدام   (SPSS)اإلحصائي ربنامجباستخدام ال اليت متت معاجلتهااإلحصائية  األساليب بعض إىل باإلضافة
  .البحث تدعم موضوع ومؤشرات قيمة ذات الوصول لدالالت دف املناسبة اإلختبارات اإلحصائية
 يف البنوك يف والتغيري االجيايب التطوير إحداث يفا كبري  ادور تلعب  اإلدارية لقياداتا أن وخلصت الدراسة إىل
 0.05 داللة  مستوى عند داللة إحصائية ذات عالقة وجودكذا ، و والتنظيم واجلماعات األفراد مستوى على غزة قطاع
  .من وجهة نظر املستجوبني اإلجيايب التنظيمي والتغيري التطوير إجناح عملية و القيادة اإلدارية قدرة ومهارات  بني
 التنظيمي التغيير إدارة في القيادية االستراتيجيات :بعنوان ،)2007 ،الفائز سليمان بن صالح(دراسة  -
 أطروحة السعودية، العربية اململكة يف الداخلية وزارة قطاعات قيادات على ميدانية دراسة - مقاومته مع والتعامل
  .2007/2008السعودية األمنية، للعلوم العربية نايف جامعة دكتوراه،
 والتعرف مقاومته، مع والتعامل التنظيمي التغيري إدارة يف العليا القيادة دور على التعرف الدراسة هذه يف الباحث حاول
 التعريف الباحث حاول كما عنها، املرتتبة والنتائج املقاومة تلك وأساليب التنظيمية للتغريات العاملني مقاومة أسباب أهم على
 .منها واحلد مقاومته مع التعامل وحسن التغيري، إدارة يف النجاح على تساعد اليت واآلليات االسرتاتيجيات بأهم
اإلداريني  القادة إدراك ضرورة تتطلب التغيري إدارة اسرتاتيجيات أن إىل الدراسة خالل من الباحث توصل وقد
ا من البد عصرية كمهارةألمهية التدريب   مسته األساسية  عصر ظل يف والعملية العلمية وأسسها مبادئها وفق إتقا
 لتتالءم التنظيمية اجلوانب من كثري صياغة إعادة يتطلب التغيري إلدارة فعالة اسرتاتيجيات تطبيق وأنالتغري السريع، 
 لدى واحملددة الواضحة واألهداف والرسالة الرؤية وجود باالعتبار االسرتاتيجيات هذه تأخذ وأن احلديثة، التغريات مع
 من املنبثق التغيري أمهية اكر إد جيب التنظيمي التغيري إدارة يف اإلداريني القادة جناح أجل ومن وكذلك اإلدارية، القيادات
  .التغيري وتقبل تفهم على املساعد املناخ وإجياد وكبحها، املعيقة القوى واحتواء وحاجته، الواقع متطلبات




القيادية المتوفرة وتطويرها لدى مديري مستوى المهارات : ، بعنوان)2007الغامدي،  عبد اهللا مسفر(دراسة  -
 .، جامعة عدن اليمنالمدارس الثانوية في منطقة الباحة
هدفت الدراسة إىل التعرف على مستوى املهارات القيادية املتوفرة لدى مديري املدارس الثانوية يف منطقة 
يف درجة مستوى املهارات القيادية لدى مديري  واملعلمنيالباحة، والكشف عن اإلختالف يف وجهات نظر املديرين 
ان كأداة مكونة من مخسة جماالت، كما يهذه املدارس، واتبعت الدراسة املنهج اإلستكشايف، واستخدمت اإلستب
 :معلما، أما العينة فهي نفسها جمتمع الدراسة، وأهم نتائج هذه الدراسة 273مديرا و  35تكون جمتمع الدراسة من 
ون مبستوى مهارات القيادة اإلسرتاتيجية والفنية والتنظيمية واإلتصال وإدارة اإلجتماعات واختاذ القرارات متتع املدير 
بدرجة كبرية بوجه عام، أما مهارة حل املشكالت وإشراك العاملني يف اختاذ القرارات متوسطة، وأنه ال يوجد فروق 
ارات اإلتصال واختاذ القرار وإدارة اإلجتماعات، ما عدا ذات داللة إحصائية بني املديرين واملعلمني يف تقدير مه
ماس لدى العاملني، وخلق روح املبادرة واملسامهة يف النقاش ومهارة حتديد القدرة على تنسيق جهود اآلخرين وبث احل
    . عدة بدائل واختيار األمثل فهناك اختالف بني املديرين واملعلمني يف تقدير هذه املهارة
  .القرن الحادي والعشرين لمدير العصرية والتحديات التغيير إدارة: بعنوان )2006 ،تالعطيا النمران محمد( دراسة - 
 بلورة يف علمي بشكل واملسامهة عنها، غىن ال عصري ومفهوم كمهارة التغيري إدارة أمهية شرح إىل الدراسة هذه هدفت
 باإلضافة التغيري، معدالت سرعة عن النامجة اإلنسانية املشكالت مع للتعامل املديرين قدرة وزيادة التغيري، إدارة موضوع
 وحتدياته التغيري مع للتعامل العصري املدير ومهارات أدوار وحتديد املدير تواجه اليت املعاصرة التحديات أهم حتديد إىل
 عشوائية عينة الباحث واختار التحليلي، الوصفي املنهج على الدراسة اعتمدت فقد األهداف هذه ولتحقيق العصرية،
 اإلدارة مستوى ضمن تقع ثالثة جمموعة الباحث واختار السعودية العربية اجلوية اخلطوط يف والوسطى العليا اإلدارة من
 519 اإلمجايل عددهم كان وقد التغيري إدارة يف )تدريبية( علمية دورات أخذت اأ إال املؤسسة نفس يف والوسطى العليا
  :إليها التوصل مت اليت النتائج أهم ومن البيانات جلمع كأداة االستبيان استمارة على االعتماد ومت مفردة
 اخلاصة أو العامة املؤسسات مستوى على سوءا والقادة، لإلداريني بالنسبة أمهية وأكثرها املعاصرة الظواهر من التغيري يعترب.  
 العلمي التقدم جمال يف وخاصة ،ومسئول مدير لكل حتديات متثل أصبحت شىت وتطورات تغريات حدثت لقد 
 شاملة والتجديدات التغيريات أصبحت حيث ،والقادة اإلداريني وأداء سلوك يف أثرت واليت املعلومات وثورة
  واجلماعات األفراد على وسريع كبري بشكل ومؤثرة
 التغيري حتديات حتديد على اقدر  على يتوقف يطلبها، ملن مميزة خدمات تقدمي يف املؤسسات وتقدم جناح إن 
 .بفعالية معها التعامل وكيفية امللحة، العصرية
 .، وزارة الرتبية والتعليماألردن، التربوية اتالمؤسس في التغيير قيادة: بعنوان )2004 مؤتمن، عماد الدين منى( دراسة - 




 يف التغيري قيادة حول ومركزة ملخصة فكرة تقدمي يف بفاعلية تسهم اليت القيم أهم استعراض إىل الدراسة تدفه
 100 تناولت اليت امليدانية واملالحظات التجارب على الدراسة واعتمدت مالحمها وإبراز طبيعتها وتوضيح والتعليم الرتبية قطاع
 املؤسسات ذه املسئولني على استبيان استمارة توزيع ومت باألردن التغري قيادة يف جنحت اليت املختلفة املؤسسات من مؤسسة
 التغري لعملية القرار وصانعي العليا اإلدارة دعم وأن ، إدارته من بدالً  التغري قيادة على التأكيد ضرورة إىل الدراسة وتوصلت
 .املؤسسة أجزاء بني والتنسيق الرتابط حتقق فعالة تواصل نظم إجياد إن فعالية، أكثر نتائج وحتقيق االستمرارية للتغري يضمن
  على الدراسات السابقةالتعقيب  -ج
 فيها ستخدمتوا، تطبيقيةال عمليةوالدراسات ال نظريةال دراساتال بني السابقة الدراسات انقسمت
 إحصائية وسائل استخدام مع الشخصية، واملقابالت االستبيان خمتلفة كاستمارات معلومات مجع أدوات
 الوصفية اإلحصائية الوسائل كاستخدام انياالستب استمارات من املستخرجة البيانات لتحليل متعددة
 األجنبية بني السابقة الدراسات توزعت، وقد )املعياري االحنراف ، احلسايب املتوسط املئوية، النسب(وحتديدا 
 % 44.4 بنسبة عربية دراسات 8و   %55.6 بنسبة أجنبية دراسات 10 منها دراسة، )18(مبجموع  والعربية
 التشابه واإلختالفوللوقوف على أوجه  .الزمين ترتيبها حسب 2016 و 2004 املمتدة ما بني عاميللفرتة 
ا  جند السابقة الدراسات استعراض خالل ومن بني الدراسات السابقة والدراسة اليت بني أيدينا،  انقسمتأ
  :إىل وأهدافها الدراسة أغراض حيث من
 .(Bejestani, 2011)  و )2010 ،األغا( :دراسة مثل التنظيمي التغيري دارة وإ  القيادية األساليب بعضها تناول - 
 ,Abbas): ، مثل دراسةالتغيري التنظيمي عمليةالقيادة يف الذي ميكن أن تلعبه دور التطرق بعضها إىل  -
, 2010)Wasim, Asghar  &Imran، )2014( ،)2012 ،سماق أمجد ,all &  Taylor M. Colette(. 
 & Moo ):دراسة ومنها املؤسسات تطوير يف وٕاسهامه وحتميته وٕادارته التغيري أمهية الدراسات بعض أكدت -
rashad, 2015)  ،)2005 ,(دراسة  ،)2012 ،سماق أمجد( دراسة ،)2006 ،تالعطيا Dan Cohen( . 
 ،مؤتمن(: دراسة ومنها التغيري إلدارة ناجحة وعاملية وعربية حملية ميدانية جتارب وجود الدراسات بعض أظهرت -
2004(،, 2015)  Rashad Moo& ( 
حاولت بعض الدراسات التعرف على مستوى املهارات القيادية املتوفرة يف مدراء املؤسسات حمل الدراسة مثل  -
عزيزة عبد اهللا وأسماء ناصر (، )2011جبران علي محمد، ( ،)2007الغامدي،  عبد اهللا مسفر(: دراسة
  ,Tang, 2013) ،2013 )  .(Vincent) ، )2016الوشمي 
   .)2011جبران علي محمد، (، ) (Field, 2008 :مثل دراسة واإلدارة القيادة بني مقارنة سعت بعضها إىل إجراء - 




 بن صالح(،   ,Bejestani)2011  (:دراسةمثل  التنظيمي التغيري مبقاومة الدراساتهذه  بعض اهتمت -
 .) Dan Cohen, 2005(دراسة ، )2007 ،الفائز سليمان
، )2010 ،غااآل(دراسة  مثل التغيري عملية جناح يف تساعد اليت واألساليب الطرق بعض الدراسات بعض تبنت -
)Dan Cohen, 2005 ( ،, 2015)  Rashad Moo& (. 
  :دراسة مثل التغيري لتخطيط عملية نصائح وقدمت ،املخطط للتغيري ناجحة مناذج الدراسات بعض عرضت -
(Diefenbach, 2007) ،)Dan Cohen, 2005 ( ، Wasim Asghar, 2010)  &Imran (Abbas.  
 .) 2012،سماق أمجد(، ) Ronalda Packery, (2014 :دراسة مثل التغيري إدارة واقع الدراسات بعض تناولت - 
 صالح(: دراسة مثل فاعليتها، ومدى ؤسسات،امل يف التغيري قيادة ممارسة واقع عن الدراسات بعض كشفت -
 .) &Dan Cohen, 2005 ( ،, 2015)  Rashad Moo(، )2007 ،الفائز سليمان بن
 املنهج استخدم فمعظمها املستخدمة، املنهجية يف الدراسات تنوعتفقد  المستخدم المنهج حيثأما من 
 على اعتمد منها وجزء املقابلة، أو االستبيان أدوات باالعتماد على )وهو املنهج املعتمد يف دراستنا( التحليلي الوصفي
 مع الدراسة هذه اشرتكت، ولقد املقارن املنهج على وبعضها واالستكشايف، النظري، أو املسحي الوصفي املنهج
 .الدراسة أدوات كإحدى أو رئيسة كأداة لالستبيان استخدامها يف السابقة، الدراسات أغلب
فقد اشرتكت هذه الدراسة مع بعض الدراسات السابقة باختيارها املؤسسات  بمجتمع الدراسةوفيما يتعلق    
مع الوطين لصناعة األدوية (هذه  اإلقتصادية منوذجا لدراسة احلالة، سواء اخلاصة منها أو العمومية مثل دراستنا –ا
، تالعطيا(، ) Bejestani,( 2011 ،)2004 مؤتمن،( .) &Rashad Moo  (2015 ,:ودراسات) -قسنطينة ةدحو 
 ،)Taylor M. Colette, (2014، ومنها ما أجري يف منظمات غري رحبية السعودية العربية اجلوية طوطاخل يف )2006
وهناك ، ) (Tang, 2013)  ،Diefenbach, 2007): مثل دراسة ومنها من استهدفت مؤسسات التعليم العايل
جبران (، )2016عزيزة عبد اهللا، أسماء ناصر الوشمي، (: دراسات أخرى استهدفت املدارس التعليمية مثل دراسات
 :يف حني استهدفت دراسات أخرى قطاع اخلدمات املصرفية مثل دراسات ،)2007الغامدي، (، )2011علي محمد، 
(Ronalda Packery, 2014) أما غزة قطاع يف العاملة البنوكب )2010 ،غااآل( و ،أ.م.بالو قطاع اخلدمات املصرفية ،
 الرتبية والتعليم يتوزار  فقد استهدفت )2007 ،الفائز سليمان بن صالح( و ،)2012، سماق أمجد(دراسة كال من 
تمع  )  (Field, 2008أما دراسة . تواليا السعودية العربية اململكة يف الداخلية وزارة، و األردنية فقد استهدفت ا
  .اإلفرتاضي إلجراء الدراسة امليدانية
  




  :ما يميز دراستنا عن الدراسات السابقة  -د
 مليك بناء فهو العلمي البحث جمال حال هو وهذا، السابقة الدراسات جلهود مكملة الدراسة هذه جاءت
االت للمجتمع فائدة ليقدم البناء مكمل واحلاضر األساس هو املاضي اآلخر، حدهاأ  فموضوع. املختلفة العلمية وا
 االختصاص عن النظر بغض قائد من منظمة لكل فالبد ، املنظمات يف نشاط كل متحكم عاملهو  القيادة حبث
 جماالت يف تأثري من هلا ملا ودراسات وحبوث وجتارب ومهارات صفات من القيادة معرفة من والرئيس للمدير البد وعليه
 املنطقي األساس متثل فهي احلالية الدراسة بناء جلأ من أيضا هذه  الدراسات من االستفادة مت لقدو  .املتعددة العمل
 من يرى ملا الباحث قبل من هاؤ اقانت مت اليت عملية التغيري التنظيميو  القيادية املهارات لدراسة وعمليا نظريا ومدخال
ا   .عمليا ما سنحاول إثباته وهذا نظريا البحث موضوع مع ةارتباطي هلا عالقات كو
 جماالت برزأ وحتديد استعراضها مت اليت السابقة، الدراسات من احلالية الدراسة موقف حتديد وبغية
 القيادةمهارات  جمال تناولت اتالدراس من اقسم نأ جند السابقة الدراسات استعراض خالل فمن منها اإلفادة
ودراسات  ،)2007الغامدي، (، )2016 ،عزيزة وأسماء( ،(Tang, 2013) :كمتغري مستقل مثل دراسة منفردة
،  ,Rashad Moo& (،)2011(Bejestani  (2015 ,:تناولت التغيري التنظيمي كمتغري تابع مثل دراسة
Wasim Asghar, 2010)  &Imran (Abbas  ،)الدراسات اليت تناولت أثر املهارات القيادية أما ، )2010 ،األغا
، فقد الحظنا قلة هذه الدراسات اليت تناولت وبشكل مباشر هذا األثر، وإن كان بعضها التغيري التنظيمييف عملية 
مصطلح القيادة بصفة عامة  مت استخدم ويف أغلب الدراساتولكن بشكل غري مباشر تطرق إىل األثر أو العالقة 
،  ,Rashad Moo& (،) 2013(Vincent ،) 2011(Bejestani  (2015 ,: وليس مهارات القيادة مثل دراسات
Wasim Asghar, 2010)  &Imran (Abbas ،Diefenbach, 2007) (، )Dan Cohen, 2005 ( ،) عزيزة
  .)2011جبران علي محمد، (، )2010 ،األغا(، )2016وأسماء، 
  :باآليت ويف ضوء ما سبق ويف حدود إطالع الباحث فإن الدراسة احلالية متيزت عن الدراسات السابقة 
ة املدرجة ضمن الدراسات السابقةاختالف بيئة  -    .وعينة الدراسة املبحوثة عن الدراسات املشا
  .األبعاد اليت اعتمدها الباحث يف دراسته ملتغريات الدراسة، مل تتطرق إليها الدراسات السابقة بنفس التنظيم واملنهجية - 
القيادية يف إجناح عملية التغيري التنظيمي يف املنظمة براز درجة تأثري املهارات إحاولت هذه الدراسة  -
الفنية، (بأبعادها املختلفة ) املتغري املستقل(العالقة التفسريية للمهارات القيادية  أي إجياد اجلزائرية،
بناء أمنوذج تفسريي لعالقة األثر ب، وبذلك )املتغري التابع(التغيري التنظيمي  يف عملية) اإلنسانية، الفكرية
 .لدراسات الحقة يف هذا املوضوع بني متغريي الدراسة لعله يكون لبنة بناء




  هيكلة الدراسة وخطتها البحثية -10
 األساسية واحملاور للدراسة العام التصميم االفرتاضي، الدراسة منوذجأ: البحثية وخطتها الدراسة هيكلة تتضمن
  .الدراسة صعوبات األخري يف لتوضح البحثية، خطتها يف
 أنموذج الدراسة الفرضي 
 النظري والتحليل السابقة الدراسات حتليل على بناء تطويره مت الذي الدراسة منوذج املوايل الشكل ميثل
  .)LEWIN(وعملية التغيري التنظيمي  )katz(للمهارات القيادية  واملفاهيمي
  أمنوذج الدراسة الفرضي: )1(شكل رقم                                
  
  الفرضية الرئيسة األوىل                                    
  
  1ف ف                                                      
                                                               
      2 ف ف                                                       
        
   3 ف ف                                                      




  باالعتماد على الدراسات السابقة الباحث إعداد :المصدر
يربط منوذج الدراسة بني املهارات القيادية كمتغري مستقل، وعملية التغيري التنظيمي كمتغري تابع، فيما يتعلق   
املهارات الفنية اليت تعترب ضرورية ألي قائد من الناحية التقنية ألداء عمله، واملهارات اإلنسانية : باملتغري املستقل متثله
اإلتصال والتفاعل مع اآلخرين، وكذا حتفيز املوظفني كمؤشرات مساعدة هلذا  املتمثلة يف بناء وقيادة فريق العمل،
البعد، باإلضافة إىل املهارات الفكرية اليت تعترب جد مهمة خاصة للقيادة يف املستويات اإلدارية العليا واليت تشمل يف 
ل املشكالت واختاذ القرار  حاإلبداع واإلبتكار، التفاوض وإدارة األزمات، تفويض الصالحيات، : دراستنا هذه
أما املتغري التابع املتمثل يف دراستنا بعملية التغيري التنظيمي فقسمناه ضمنيا . كمؤشرات مساعدة هلذا البعد كذلك
  . لتسهيل عملية التحليل فقط إىل ختطيط، تنفيذ ومراقبة عملية التغيري التنظيمي
 التغيري التنظيمي يف املؤسسةدرجة إدراك عمليات  درجة توافر املهارات القيادية لدى املسؤولني 
المهارات 
 القيادية
: عملية التغيير التنظيمي




 األقدميةاجلنس، العمر، احلالة العائلية، املستوى الدراسي، املسمى الوظيفي، : البيانات الشخصية




  الدراسةهيكل خطة و:  
  :التايل سياقفصول وفق ال أربعة إىلمت تقسيم الدراسة   
 نتائج وحىت األخرى الفصول تصميم عليه يبىن والذي للدراسة العام املنهجي اجلانب عن المقدمة تعرب
 ما وتوضيح السابقة الدراسات حتليل للدراسة، املنهجية املعاجلة اإلشكالية، وطرح تقدمي: تتضمن وهي اخلامتة،
  ؛البحثية وخطتها الدراسة وهيكلة معها، مقارنة الدراسة ستضيفه
 عناصر أربعة ملتيش إذ ،المهارات القيادية أو املستقل للمتغري النظرية للمعاجلة األول الفصل خصصولقد 
، مهارات القياديةمدخل مفاهيمي لل، التأصيل النظري للقيادة، اإلطار الفكري واملفاهيمي للمهارات: هي أساسية
  ؛دراستنااملعتمدة يف هارات القيادية امل
 خالل من ،عملية التغيير التنظيمي أو التابع للمتغري النظرية للمعاجلة هصيصتم ختف الثاني للفصل وبالنسبة
أحدث مراحل واسرتاتيجيات التغيري التنظيمي وأهم مداخله، ماهية التغيري التنظيمي وأهدافه، : هي عناصر ثالثة
  ؛مداخل وآليات التغيري التنظيمي
 الفصل يف يتم والثاين، األول الفصلني يف حدة على) املستقل والتابع( متغري لكل النظري التحليل بعد 
قيادة التغيري التنظيمي واحلد إدارة و عنوان  الفصل هذا حمللي التابع، واملتغري املستقل املتغري بني النظري الربط الثالث
إدارة  :على النحو التايل الفصل ذاهل أساسيا عنصرا منها كل ميثل مستويات ثالثة فصلال هذا ملشوي ،من مقاومته
   ؛مقاومة التغيري التنظيمي، قيادة التغيري التنظيميالتغيري التنظيمي، 
 الميداني طارباإل املوسوم رابعال الفصل أو امليداين، لإلطار التطرق مت واملنهجي النظري التحليل خالل من
مع عن نبذة موجزةمنه املبحث األول يف  قدمنات ،أربعة عناصر يتضمن الفصل هذا ،الفرضيات واختبار للدراسة  ا
لدراسة منه عبارة عن إطار عام ل املبحث الثاينو ، مع الرتكيز على وحدة قسنطينة بصفة عامة صيدال الصناعي
الدراسة والفرضية الدراسة واختبار أمنوذج  عرض وحتليل إجابات أفراد عينةفخصص ل امليدانية، أما املبحث الثالث
  .والتعليق عليها فرضيات الدراسة الفرعيةواألخري  ، يف حني عاجل املبحث الرابعالرئيسية
 جلىتت ،بعار ال الفصل حىت املقدمة من البحث مراحل من مرحلة كل يف إليه التوصل مت ما على اعتمادا
ا، الدراسة نتائج للباحث  .الخاتمة يف هاجادر  إمت واليت وآفاقها الدراسة اقرتاحات وتطبيقا
 بعض يواجه الباحث جيعل الدراسة يف العلمي البحث مراحل إتباع أو املراحل هذه كل أن شك وال
  .وامليداين النظري ينياملستو  على الصعوبات
  
  




  :صعوبات الدراسة
إن ذكر مثل هذه الصعوبات ليس من باب خلق األعذار عن تقصرينا يف إجناز هذا البحث، وإمنا من أجل 
  . وخاصة يف جوانب الدراسات امليدانية بعضها خللق بيئة أكثر مالئمة للبحث العلمي وحتسينهتذليل 
ا، مما خلق لنا صعوبة يف  املهارات القيادية  مفاهيم تشعب  -  ،ضبط أبعاد املتغري املستقل يف دراستناوتعدد تصنيفا
 ؛نظريا حصرها صعوبة وبالتايل
 املهارات مصطلح مع يتعامل من الباحثني من العديد هناك وأن خاصة املتغريين، بني النظري الربط صعوبة  -
  .للصفة أو السمة مماثل كمصطلح
  اب لنا تأخر ببتقييمهم من قبل مرؤوسيهم، مما س هتعلقالدراسة لتوزيع إستبيان  بعض املسؤولني منوتردد حساسية  -
 .الدراسة امليدانية إمتاميف  اكبري 
 






  .التنظيماإلطار الفكري والمفـاهيمي للمهارات : المبحث األول
  التأصيل النظري للقيادة: المبحث الثاني
 المهارات القيادية: المبحث الثالث  
 المهارات(المعتمدة في دراستنا المهارات القيادية  : المبحث الرابع 
 )المكونة ألنموذج دراستنا القيادية
           القيادية وأهم أساسيات حول المهارات  
  تصنيفـاتها




 واإلدارةتطورت فكرة القيادة لقد و  ،مالقد منذ واملفكرين الباحثني باهتمام حظيت اليت املوضوعات من القيادة موضوع
العوملة من أين وجلت وبسرعة عصر أرقى مراحل تطور علومها ومعارفها،  حىت بلغت اإلنسانيةمع تطور واختالف مراحل احلياة 
ثقافية، سياسية، اقتصادية، اجتماعية، (أوسع األبواب، فتطورت نظم احلياة وتغريت حىت مشل التطور والتغري كافة جوانبها 
الصناعية وتطور احلاسوب وانتشار  قمارواأل، ولعل من أبرز هذه التطورات ثورة التكنولوجيا واالتصاالت واملواصالت ...)فكرية
   .اخل...استعماله بشكل منقطع النظري، وظهور شبكة االنرتنت والفضائيات واهلواتف املنقولة
إن كل هذه التغريات والتطورات اجتاحت وبكل تأكيد جمال اإلدارة والقيادة لتفرض عليها واقعا جديدا جياري العلوم 
ة، حيث دخلت إىل جمال القيادة واإلدارة مفاهيم ومتطلبات جديدة البد أن يتقنها كل من أراد واملعارف والتكنولوجيا احلديث
ا، هلذا أصبح لزاما على القائد اإلداري اليوم إتقان فنون احلاسب اآليل واالنرتنت وتطوير  النجاح يف قيادة أي منظمة وإدار
 الفكر يفمبوضوع القيادة  االهتمام ادلذلك ز . القرن احلادي والعشرينخمتلف املهارات القيادية الالزمة لقيادة وإدارة منظمات 
 والتحديات والتغريات التطورات مع التعامل على قادرة فاعلة قيادة إىل املنظمات حاجة لزيادة نظرا كما قلنا  املعاصر اإلداري
  .مستمرة بصفة املنظمات تشهدها اليت واملشكالت
 اللغات عرب اإلنسانية احلياة مظاهر كل الكتساحها نظرا قصوى أمهية األخرية اآلونة يف القيادية املهاراتولقد نالت 
املهارات الفنية، املهارات ( املهارات هذه أهم ومن املتجددة، األشكال من وغريها والصور، الرموز والطقوس، احلركات ملنطوقة،ا
اال ،)اإلنسانية، املهارات الفكرية ت اليت تتأثر بالتغريات العاملية على مستوى الدول واملنظمات، ولقد ومتثل هذه املهارات أهم ا
فرضت الضرورة امللحة ملواجهة هذه التحديات، التميز يف أسلوب القيادة والتفوق يف جمال البحث والتطور، واالهتمام باجلودة يف 
  .إنتاج السلع واخلدمات، واالنتقال بأساليب القيادة من احمللية إىل العاملية
 املرتكزات تقدمي من له البد علمي حبث أو دراسة فكل ، للقيادة النظرية األسس إىل التطرق الفصل هذا يف ناحاول دىل
 يتحقق اليت فرضياته عليها يبين اليت املتغريات انتقاء يف لتوجهه ،الدراسة حليثيات الواضحة التصورات فهم على تساعده اليت النظرية
ا من   :اآلتية املباحث وفق على الفصل هلذا النظرية األسس جاءت وقد العملية، الدراسة ميدان يف ثبو
  .اإلطار الفكري واملفاهيمي للمهارات: املبحث األول
  .التأصيل النظري للقيادة: املبحث الثاين
  .مهارات القياديةمدخل مفاهيمي لل: املبحث الثالث
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  للمهارات الفكري والمفاهيمير اطاإل: المبحث األول
 بصفة التسيري جمال يف الباحثني من عديدال اهتمام حموربيئة اليوم املتميزة بالتقلبات السريعة،  يف املهارات عدت
واملنافسة يف عصر  للتميزمهم  كمصدر تلعبه الذي للدور نظرا خاص بشكل البشرية املوارد جمال ويف عامة،
  ، ...)تكنولوجية، معرفية، ثقافية(التحديات مبختلف أنواعها 
  المهاراتماهية : المطلب األول
 والذي تايلور، فريديريك أعمال قبل منه إلي التطرق مت قد بل النشأة، ثحديال يعد  هاراتملا حمصطل إن
 مفهوم مستوى على والتطور قيقيحلا الظهورإال أن  ،هصصخت لجما يف معينة هاراتمل فرد كل اكتساب بضرورة طالب
 اقتصاديات على نتائجها انعكست يتوال، )1973( النفطية زمةاأل أثناء وخاصة السبعينات سنوات يف كان هاراتملا
أين ظهر اإلشكال يف . 1تؤهالاملو اخلربات  ذوي فرادألا من ريكب عدد حتسري ىلإ ؤسساتملا واضطرت الدول كل
  ). املؤهالتأساس اخلربة واألقدمية أم على أساس (حتديد األساس الذي يتم مبوجبه اإلبقاء على العمال أو تسرحيهم 
 فرضت أين ،املنظمات أعمال بيئة يف هامة تطورات شهدت اليت-اتنالثماني سنوات يف أكثر هامفهوم تطور تجلىلي
 حتقيق عوامل أن تبني أين، السرتاتيجيا للفكر بورتر بأفكار املتشبعة األمريكية املؤسسات لتنافس بقوة نفسها اليابانية املؤسسات
 احمليط متطلبات ظهور مع وخاصة -واملهارات املعارف من وبالضبط ،للمؤسسة الداخلية املوارد من تأيت التنافسي التفوق مزايا
 الذي املهارات مصطلح ظهر يف هذه املرحلةو  لدى. 2التكاليف الليونة، الزبائن، مع العالقة املنتجات، نوعية حيث من اجلديدة
تطورا ملحوظا نتيجة التطور والتغري  هاالثمانينيات تطور مفهوم ويف واألنشطة، املهام ملمارسة كافية تعد مل اليت ،حمل املؤهالت حل
اليت فرضت على املؤسسات البحث عن موارد بشرية بنوعية جيدة وبشروط ومتطلبات جديدة، هذه  ،املستمر يف قواعد املنافسة
  .  3املوارد ذات قدرات عالية وتتمتع بالليونة للتكيف مع املتغريات، متتاز بروح املبادرة والقدرة على اإلبداع والتحلي بروح املسؤولية
  1982سنة"  Bouytizisبويتيزيس"على يد  البشرية املوارد يف جمال رةاملها ملقاربة ميالد أولولقد كانت هذه احلقبة 
ا على فهار ع إذ من ضمن سيكولوجيا العمل،  جانب قدرة، صفة، ،ادافع تكون قد الفرد، ا يتميز ظاهرة غري خاصية ":أ
  ".4يستخدمها اليت معارفه أو، دوره أو صورته من
 جهاوُ أَ  )التسيريالقيادة و  جمال يف أكثر نفسه فرض كمصطلح( املهارات بلغت التسعينات سنوات بداية ومع أنه غري
 ال للتنافسية املتزايدة الضغوط أن منطلق من5. واإلبداع الفعل رد اخلدمة، النوعية،ك للتنافسية اجلديدة املتطلبات ظهور تزايد نتيجة
ا مدى عن تعرب واليت غريها، عن متيزها تنافسية ميزة على واحملافظة بتحديد إال واالستمرارية البقاء من املؤسسة متكن  على قدر
                                                             
1 - Guy LeBoterf, Construire les compétences individuelles et collectives,Les édition d'organisation, Paris, 2001, P 13. 
2 -  Philippe Zarifian, Le modèle de la compétence, Edition liaison, Paris, 2001, p25 . 
جامعة  البشرية، واردملا تسري حول ولألا ينالوط لتقىملا ،المهارات تسيير مفهوم تجسيد في اإلستراتيجية القيادة دور وآخرون، بريكة بنعبد الوهاب  - 3 
  .03، ص 2012 فيفري، بسكرة، 24-23حممد خيضر، كلية العلوم اإلقتصادية والتجارية وعلوم التسيري، يومي 
، امللتقى الوطين األول حول تسيير الموارد البشرية في ظل اقتصاد المعرفة المهارات كمدخل لتعزيز فعاليةرياض عيشوش، ميينة حمبوب، تسيري  -  4
  .      6، ص 2012فيفري، بسكرة،  24-23تسيري املوارد البشرية، جامعة حممد خيضر، كلية العلوم اإلقتصادية والتجارية وعلوم التسيري، 
5 - Guy LeBoterf, op.cit, p 15. 
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 البحث املؤسسات على فرضت املتغريات هاته كل .1راملستم اإلبداع طريق عن مواردها ملختلف جديدة توفيقات وإجياد إنشاء
 على والقادر فقط املهمة ينفذ الذي العامل عن يتكلم ال حاليا ألنه ،اجلديدة األوضاع مع التأقلم على قادرة ماهرة،قيادات  عن
  .اليقني عدم يف يتحكم الذي العامل وإمنا ،عاملشاري تسيري وعلى املشاكل حل
رغم اتفاق الباحثني فيما يتعلق مبكونات املهارة واملوارد املشكلة هلا متمثلة يف املعارف والسلوكيات واملمارسات من جهة، و 
فإن أرائهم اختلفت وتعددت . ال ميكن الكالم عن املهارات إال يف إطار عمل معنيوارتباطها املباشر من جهة أخرى بالعمل، إذ 
ال. وجهات نظرهم يف وضع مفهوم مشرتك للمهارات   .وفيما يلي ذكر ألهم التعريفات اليت أوردها الباحثون يف هذا ا
 : مفهوم المهارات -1
دارة وعلماء النفس واإلجتماع ملصطلح املهارة  كما قلنا آنفا هناك العديد من التعريفات اليت قدمها علماء اإل
  :ذه التعريفات، وفيما يلي أهم هياإليديولوجوانتمائه الفلسفية كل حسب خلفيته 
احلذق يف الشيء واإلحكام له واألداء املتقن له، ويقال مهر الشيء : "فاملهارة تعينال بن منظور حسب لسان العرب 
ا "Cottrell كوتريل"يعرفها و" skills"املهارة هي الرتمجة الصحيحة ملصطلح و  .2مهارة، أي حكمه وصار به حاذقا  القدرة" :بأ
 وكل الراجعة، التغذية تدعمه ،ما نشاط ممارسة خاللا تطويره يتم ةمتعلم ةنشطأ اتواملهار  ،نريد ما وقت اجليد والتعلم األداء على
   3."الكلي األداء جودة على يؤثر الفرعية املهارات من أي يف والقصور منها أصغر فرعية مهارات من تتكون املهارات من مهارة
ا املهارات كما عرفت  يتم ما نأو  والتدريب، احملاكاة عن طريق املتعلم لدى تكوينه أو واكتسابه تعلمه ميكن شيء "بأ
ما  عادة عقلي، أو جسمي لنشاط ومنتظم متوافق منط هي أو. تعلمها من واهلدف املادة وخصائصها نوع باختالف خيتلف تعلمه
   "4 .عليه ويدل آخر لشيء مصاحبا أو عقلية أو يدوية أو حركية اتاملهار  تكون وقد ،استجابة وعمليات استقبال عمليات يتضمن
ا املهارات G.Le Boterfيعرف و      بغرض حمددة، عملية إطار يف الوارد وتنسيق مزج تعبئة، على القدرة" :بأ
  "5.مجاعية أو فردية تكون أن ميكنها كما للتقييم، ا وقابلة وتكون معرتف حمددة بلوغ نتيجة
 أي مسبق، بشكل وباهلدف احملدد باملوارد تتعلق ديناميكية حقيقة املهارات بأن تاالتعريف نهذا من يتضح
ا  النظرية، املعارف توافر ضرورة يعين وهذا. اهلدف ضمان حتقيق غاية إىل املوارد اختيار كيفية من تنطلق ةيعمل أ
حتظى  اخلربة واليت املهارات وهو يف أساسي عنصر أيضا حيكمها النهائية النتيجة أن طبيعة على. والسلوكية العملية
  .إىل أخرى منظمة من لعدم قابليتها لتحول كلذ ويرجع املهارات مكونات دراسة عند كبرية بأمهية
                                                             
أطروحة ، بسكرة- كابل جنرال فرع-الكوابل صناعة مؤسسة حالة دراسة، الصناعية بالمؤسسة البشري األداء تحسين في المهارات تسيير دور ،نوال شنايف - 1 
  .42 ص، 2015-2014 دكتوراه العلوم يف علوم التسيري، جامعة حممد خيضر بسكرة، كلية العلوم اإلقتصادية والتجارية وعلوم التسيري، قسم علوم التسيري،
لد لسان العربابن منظور،  -  2   .1634ص ، 1998، 6، ا
3 Cottrell S., The study skills hand book, macmillan press/ L td, London, 1999, p21.  
 .237، ص 2001.األردن العبيكان، مكتبة ،التربوية العلوم مصطلحات معجمالسيد،  شوقي الشريفي 4 
5 - Philippe Lorino, Méthodes et Pratiques de la Performance, Ed. Organisation, Paris, 2000,P85. 
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بأن  ابقوهل* MEDEFاجلمعية املهنية الفرنسية هتقرتحا الذي التعريف يف حمورية كنقطة تظهر لذلك
 املهنية والوضعية ،يف إطار حمدد املمارسة والسلوكيات واخلربة العملية النظرية واملعارف للمعارف مزيج هي:"املهارات
 ".1تطويرهاو  تقييمها املؤسسة وعلى ا، مبالحظتها واالعرتاف يسمح الذي الوسط أو اإلطار هي
ا اتاملهار يف فريى " Hoggهوغ "أما  إثبات قدراته، على  القائد تساعدجمموعة من اخلصائص اليت :" بأ
  ."2واليت متنحه أداء فعاال ضمن حدود العمل، مع إمكانية حتويل هذه القدرات من مكان آلخر
التايلوري للمهارة املبين فإنه وعلى عكس املفهوم "et autre Jacqueline Barraudوآخرون  بريودجاكلني "وحبسب 
هي القدرة على حل مشكل مهين :" اصصه، فإن املهارة حبسبهعلى التكرار املتواصل للعمل ليتحكم العامل من خالهلا يف خت
  "  3.إلمكانياته املعرفية النظرية وقدراته املهارية وخرباته املرتاكمة قائدمعني غري متوقع، من خالل استجماع ال
"    Cadin Et Amadieuكادين وأماديو "قدم كل من  اتتسليط الضوء أكثر على مفهوم املهار ويف إطار    
  :4ميكن من خالهلا أن نستوعب مفهوم هذه األخرية، وهي اتأربع مقاربات للمهار 
خاصية :" هي اتيرى بأن املهار  "Hay-McBER"هذا املسار الذي طرحه  :المقاربة باإلمكانيات المحتملة -
 ." ضمنية للفرد متثل السبب، نتيجة األداء املتوسط أو العايل يف وظيفة ما
هذه ". جمموعة من املعارف املوصوفة: "هي اتوحبسب هذه املقاربة فإن املهار  :المقاربة بالمعارف المهنية -
دف إىل  تقريب أصحاب املقاربة تستعمل كثريا من قبل املكاتب اإلستشارية يف عمليات التكوين، و
 .ملهارات قطاع مهين معني )Profil(الشهادات من الواقع العملي، أين يتم إعداد بروفايل 
ا :المقاربة بالمهارات العملية - جمموعة من املعارف قدرات العمل، : وينظر إىل املهارات هنا على أ
 ."السلوكات املهيكلة، واملعبئة هلدف ما ويف موقف حمدد
القدرة على احلل الفعال للمشاكل يف :" حبسب هذه املقاربة هي اتفاملهار  :الفكرية المقاربة بالمسارات -
 .أي طريقة اإلستجابة ملتطلبات املنظمة." سياق تنظيمي
اأن ميكن القول مما سبق  ، املهارات القيادية تعترب مكتسبة ميكن تطويرها من خالل التدريب والعمل 
 وهناك، املتغرية للظروف األداء تكييف على القدرة مع ،ودقة بسهولة املعقدة باألعمال القيام هي عامة بصفة املهارةو 
                                                             
شركة فرنسية، وهي املنظمة الرئيسية  750000، ومتثل أكثر من 1998منّظمٌة ألرباب العمل، تأسست يف عام  (MEDEF) احتاد الشركات الفرنسية* 
  ..مع السلطة واحلكومة الفرنسية للشركات الفرنسية، ومتارس دورا يف احلوار االجتماعي الفرنسي
والتجارية وعلوم  االقتصادية العلوم كلية ،العاشر العدد، اإلنسانية العلوم جملة، المهارات دورة حياة لدراسة أداة تطوير في مساهمة، حجازي إمساعيل -1
  .401، ص2006بسكرة نوفمرب  ،خيضر حممد جامعة ،التسيري
2- Seema sanghi, The hand book of competency mapping, 2 éd, Sage published, India, 2007, p 9. 
3 - Jacqueline Barraud. et autres, La Fonction Ressources Humaines: Métiers, Compétences et Formation, 
Dunod, France, 2004, p 98. 
 ، رسالة دكتوراه،-فرع جنرال كابل–مؤسسة صناعة الكوابل : دراسة حالة - المؤسسةتأثير األنماط القيادية في تنمية المهارات في فريوز شني،  -  4
    .Jean-françois AMADIEU Et Loic CADIN, Compétence Et Organisation Qualifiante          :نقال عن.  99 ص بسكرة،، 2013-2014
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وهو ما جيعلنا نتساءل عن الفرق  .معينة اتممارسو  اختبارات طريق عن عليها التعرف ميكن للمهارة خمتلفة درجات
ة هلا   .بني مفهوم املهارة وبعض املفاهيم املشا
  :المصطلحات المشابهةالفرق بين المهارة وبعض  -2
 القيادة مهارات بنييف التمييز والتفرقة  اإلدارة كتب يف املؤلفني وحىت واملهتمني الباحثنيعلى  كثريا ما يشكل
، والسمات الصفات من اعدد حتته يدرج بينما القيادة مبهارات مقاال يعنون الكثريين منهم فنجد ،القيادة ومسات
ة والقدرات املهارات بني خيلط من هناك وكذلك قبل مواصلة اخلوض  علينا جبيتو  لذا. وبعض املصطلحات املشا
  . والسمة والقدرة املهارة من لاملهارات حماولة إبراز الفرق بني ك موضوعيف 
. الفرد عليه بلُجي  ما وهي، جسماين أو عقلي بشيء بالقيام للفرد تسمح فطرية مميزات هي :السمة تعريف -
 . فقط العاقل على تطلقو 
 .وهي للعاقل وغري العاقل تدريب أو تعليم وبدون البيئة من مكتسبةأو  فطريةفقد تكون  ةلصفأما ا :الصفة تعريف - 
 على تطلق الصفة بينما ،فقط فطرية وتكون فقط العاقل على تطلق السمة أن :والصفة السمة بين الفرق -
 1.مكتسب هو ما ومنها العاقل غريو  العاقل
 طريق عن املتعلم ىلد تكوينه أو واكتسابه تعلمه ميكن شيءكما قلنا   املهارة :والمهارة السمة بين الفرق -
 .عليها التدرب أو تعلمها ميكن ال فطرية فهي: السمة أما. بشىت أنواعه والتدريب احملاكاة
 تعينكما   2.ئهاأد يف الدقة أو السرعة عن النظر بصرف العمل أداء إمكانيةالقدرة مبفهومها العام هي  :القدرة تعريف - 
اإلستعدادات الفطرية و املواهب وامللكات املولودة مع اإلنسان، واملوجودة لديه واليت تتشكل وتتبلور يف وتنمو  القدرة
يئته للنجاح يف ميدان  وتتطور معه خالل مراحل حياته وميكن اكتشافها يف األداء أو املمارسة وميكن هلذه القدرات 
 وميكن تقسيم هذه القدرات إىل قدرات وظيفية. ارف واملهاراتمعني وهي األساس الذي يؤهل الفرد الكتساب املع
يندرج حتت وظائف العقل من التفكري والتعبري واإلبداع ومنها ما يتعلق بالسلوك  خاصة مثل القدرات العقلية وما
 .3اجتماعيةالسمات الشخصية كالصرب واجللد وسعة الصدر وما يندرج حتت هذا النوع من مهارات 
 غالبا فالقدرة، القدرة عن ختتلف بذلك وهي، ودقة بسرعة العمل أداء هي املهارة :والقدرة مهارةال بين الفرق -
 ودقته منهم كل سرعةى مد عن النظر بغض عمل أي أداء على إلمكانيتهم وذلك األفراد مجيعى لد تتوافر ما
 العملية اخلربة خالل من إال منهم فرد أي ىلد العمل هذا أداء يف املهارة تتوافر أن ميكن ال حني يف، األداء يف
                                                             
le 09/07/2017 à meshaal.com-drن املوقع عنقال  .2ص ، اململكة العربية السعودية،التربويةالمهارات القيادية الالزمة للقيادة مشعل العدواين،  - 1 
12h19m 3، ص.  
  .3 ص، 2009، ، السعوديةاإلسالمية سعود بن حممد اإلمام جامعة، المهارات القيادية الالزمة للقيادة التربوية، احلمدان راشد بنت أمل -  2
3 -Bassam, AL–Mujamami, /https://specialties.bayt.com/fr/specialties/q/184206 ما-هو-الفرق-بني-املهارة-و-القدرة-و-املعرفة/, le 
23/03/2019,  a 21:47 h. 
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 الجناز الفائقة وبالدقة الكبرية بالسرعة أداؤه يتميز لكي، نسبيا طويلة زمنية لفرتة العمل هلذا الفعلية واملمارسة
 1.أو من خالل التدرب على العمل وتعلم طرق وأساليب إجنازه بسرعة ودقة .العمل هذا متطلبات
بعد تطرقنا ملفهوم املهارة، والفرق بينها وبني بعض املصطلحات املشايهة هلا، ميكننا أن حندد أهم اخلصائص 
ا املهارة عن غريها من املصطلحات اليت تتقاطع معها يف العنصر التايل  . اليت تتميز 
  :خصائص المهارات -3
ة هلا ميكن   :أن نلخص خصائص املهارة يف مجلة من النقاط أبرزها مما سبق ذكره من مفاهيم للمهارة واملصطلحات املشا
 من مستويني خالل من إال حتقيقه ال ميكن ما وهو أخرى إىل عمل وضعية من التحول من الفرد املهارات متكن - 
 ،باإلبداع مطالب فهو جديدة وضعية مواجهة يف كان إذا فالفرد ومستوى اإلسقاط، اإلبداع مستوى ومها املهارات،
ة إذا أما  مستوى يوجد أنه العلم مع للقياس، باللجوء إسقاط عمليات بإجراء مطالب فهو سابقة لوضعية كانت مشا
 :التايل النحو فرتتب على املستويات هذه عن أما. فقط بالنقل العامل يكتفي أين التقليد هو آخر
 .2مهارات اإلبداع؛ اإلسقاط مهارات -؛ التقليد مهارات             
 .مفهوم املهارة بالشخص ال باملنصب أو الوظيفة اليت يشغلها الفرد داخل املؤسسةيتعلق  -
ا قد تكون فطرية مع  - ا، فهي ليست فطرية بالضرورة كالصفة أو السمة، إال أ املهارة ميكن تعلمها واكتسا
 .قابليتها للتطوير والتنمية من خالل التدريب والتعلم
 .ة وعملية لدى الفرد عرب الزمناملهارة هي نتاج تراكم خربات علمي -
ا األساسية التغري املستمر -  .توافر املهارات يف األفراد يساعد املؤسسة على املنافسة والتطور يف بيئة ميز
عن طبيعة  هلما يف دراسة حتليلية" Danny Cox & John Hooverو جون هوفر، كوكس داين  "توصل كما 
  :3املهارات وخصائصها إىل عدة خصائص للمهارات منها
االت التطبيقية للمهارة واسعة ومتداخلة -  جماالتوهذا يعين أنه ال ميكن اجلزم بأن هناك مهارة ختتص  ،أن ا
االت أن أن نقول  حبعينها، بل األص    .دون غريهاهناك مهارة تستخدم بدرجة أكرب يف أحد ا
أي منهما مبعزل عن اآلخر، فاملتعلم حباجة  علمواحملتوى يرتبط كل منهما باآلخر ويكمله، ومن مث ال ميكن تأن املهارات  - 
إىل املهارات لفهم احملتوى واستيعابه وهو أيضا حباجة للمحتوى كمادة خام جيري عليها املعاجلات والعمليات العقلية اليت 
مهارة جانبا معرفيا أو نظريا إذا عرفها املتعلم فإنه يكتسبها بدرجة  تساعده على إكساب وتنمية املهارات، كما أن لكل
 .أسرع ويتقنها بشكل أفضل
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يغلب  الفكرية اتهار املف ،ختتلف نسبة كل من اجلانب العقلي واحلركي املتضمن يف كل مهارة تبعا لطبيعتها -
  .يغلب عليها اجلانب احلركي ات الفنيةهار املعليها اجلانب العقلي، بينما جند أن 
ا،   - هناك اتفاق عام حول اخلاصية الوظيفية للمهارات، أي الفائدة العملية اليت تعود على املتعلم بعد اكتسا
ا وسائل لتحقيق غايات أبعد لدى  ا بل إ ويعين ذلك أنه ال ينبغي النظر إىل املهارات كغاية يف حد ذا
ة وسائط للتعلم هي أو ،املتعلمني  .يف املواقف اجلديدة املشا
  .متثل العمليات العقلية جانبا أساسيا يف أداء كافة املهارات على اختالف أنواعها   -
ا تكون عرضة للنسيان ما مل يتم تعزيزها بالتدريب وباالستخدام املستمر -   .إن املهارات بعد اكتسا
بعض من جهة أخرى ينبغي أن خيطط البعضها مع ا ألمهية املهارات للمتعلم من جهة وارتباطها ر أنه نظ -
  .لتنميتها بصورة منهجية منظمة أي من خالل خمطط شامل ومنظم ومتدرج
   . وهو ما جيعلنا نتساءل عن سبب اإلهتمام املتزايد مبوضوع املهارات يف اآلونة األخرية، والذي سنتطرق له يف املطلب املوايل
  وأهم أركانها اتأسباب االهتمام بالمهار  :المطلب الثاني
االهتمام املتزايد مبوضوع املهارة ليس وليد الصدفة أو العفوية، بل يعود ألسباب متعددة ومتنوعة، أوردها العديد  إن  
ا ، كما أن للمهارة أركان عدةمن الكتاب يف مصنفات خمتلفة   .ال بد من توافرها يف املهارة ليتمكن الفرد من اكتسا
  :المهارةب هتماماإل أسباب -1
ترى راوية حسن أن أهم التحوالت اليت عرفتها الدول املتقدمة خالل السنوات املاضية أدت إىل ظهور بعض العوامل   
  :1اليت ساعدت على انبعاث املهارة واليت من أبرزها
مسح تطور وتنوع اإلنتاج بالدول املتقدمة خاصة إىل  :عالمية اإلنتاج وظهور تقسيم عالمي جديد للعمل -
 .تقسيم خمتلف القطاعات إىل وحدات ذات مهارة عالية، وأخرى ذات مهارة متوسطة أو ضعيفة
واليت أصبحت تتحكم فيها عدت عوامل منها امليزة التنافسية، اجلودة واإلبداع  :تحول أشكال المنافسة - 
 .يف املنصب الواحد واليت فتحت بابا كبريا أمام التكوين املستمراملتواصل يف املنتوج، تعدد التخصص 
وذلك بفعل اإلنفجار التكنولوجي يف جمال اإلعالم واالتصال الذي فرض تدفقا كبريا  :اقتصاد المعرفة -
م املهنية  .للمعلومات ومرونة اكتساب املعارف مما جعل التكوين كأداة لتنمية مهارة األفراد طيلة حيا
خاصة عند املؤهلني، فأصبحت املؤسسات تعتمد على العقالنية يف التوظيف على  :سبة البطالةتضاعف ن -
املتكونني األكثر كفاءة ومهارة، ألن ذلك يكون أقل تكلفة من تكوين الوافدين اجلدد للمؤسسة، ويسمح 
 .باندماجهم السريع مع مناصب عملهم
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فاهتمام التنظيمات احلديثة أصبح منصبا بدرجة وعليه فقد أصبح حمور تركيز املنظمات منصبا على املهارات واملعرفة، 
أكرب على أنواع املهارات اليت حتتاجها ألداء العمل، ألنه وعند القيام بأداء املهام املطلوبة فليس العدد املطلوب من األفراد ألداء  
ام به، ولكن املفروض أن يكون اإلهتمام منصبا على حتديد األفراد الذين ميتلكون مهارات ومعرفة كل مهمة هو ما جيب اإلهتم
يطلق مصطلح األداء املاهر على املستوى املرتفع من اإلجناز . (متخصصة ومتطورة متكنهم من حتقيق مستويات األداء املاهر
االعادي بالسرعة والدقة الفعلي للفرد، وهو يتميز عن األداء  إن معرفتنا بأهم األسباب  ).1والسهولة وعدم وجود األخطاء أو ندر
اليت أدت إىل تزايد االهتمام مبوضوع املهارات، وضرورة توافرها يف املوظفني واملسؤولني على حد سواء، جيعلنا نتساؤل عن أهم 
 .تاليااملبادئ واألركان اليت تبىن عليها تعليم املهارة، وهو ما سنحاول التطرق إليها 
   :أركان تعليم المهارات -2
اليت حاول املختصون يف جمال اإلدارة وعلم النفس واالجتماع هناك قائمة بالشروط األساسية لتعليم املهارات 
النضج، املمارسة، الدافعية،  :يف كل من حتديدها، أين قدموا جمموعة من األركان األساسية لتعليم املهارة متثلت أساسا
وليد  وقدم هلا ، خصائص املهارة املطلوب تعلمها، الصفات و اخلصائص املختلفة للمتعلم، اخلربة السابقة للمتعلم
 :2الشرح التايل سحر اإلقناع باإلحياءيف مقال له بعنوان ، صالح الدين
ع إىل تكوينه الفسيولوجي والعضوي وخصوصا اجلهاز وبقصد به التغريات الداخلية يف الكائن احلي واليت ترج :النضج -
 وهي تغريات سابقة على اخلربة والتعلم، وال تلعب العوامل البيئية أي اخلارجية دورا يف خلق هذه التغريات ،العصيب
اجلسمية ويعترب النضج يف كافة جوانبه سواء كانت  .ولكن يقتصر دور العوامل البيئية على تدعيمها وتوجيهها ،وإبداعها
العضوية منها أو اإلنفعالية أو اإلجتماعية أو العقلية من العوامل اهلامة املؤثرة يف التعلم ألنه حيدد إمكانيات سلوك الفرد 
 . وبالتايل حيدد مدى ما يستطيع أن يقوم به الفرد من نشاط وما حيصله من مهارة وخربة
التعلم، فالتعلم هو تغيري شبه دائم يف أداء الكائن احلي،  تعترب املمارسة شرطا أساسيا وهاما من شروط :الممارسة - 
هذه املهارات املتعلمة حركية أم لفظية أم عقلية، وتساعد  وللممارسة دورا أساسيا يف تعلم املهارات سواء كانت
  .و املثريات لفرتة أطول مما يؤدي إىل حدوث التعلم االستجاباتاإلرتباط بني  استمرارممارسة األداء على 
تعترب الدافعية من الشروط األساسية اليت يتوقف عليها حتقيق اهلدف من عملية التعلم يف أي  :الدافعية  -
سواء يف تعلم أساليب وطرق التفكري أو تعلم املهارات أو تعلم اإلجتاهات والقيم  ،جمال من جماالته املتعددة
  .ك اليت ختضع لعوامل التدريب واملمارسةمجيع أساليب السلو أو أو تعديل بعضها أو يف تعلم حل املشكالت 
متثل خصائص املهارة املطلوب تعلمها أمهية كبرية لعالقتها باألداء  :خصائص المهارة المطلوب تعلمها -
الفعلي، وهي تصف بدقة الفروق بني األفراد يف األداء، و ميكن القول أن أكثر اخلصائص تأثريا على قدرة 
 . من جهة أخرى مستوى التعقدمن جهة، و  درجة ترابط و متاسك املهارة :الفرد أثناء تعلم املهارة هي
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حيث أن السلوك اإلنساين نشاط كلي مركب يشتمل على ثالث  :الصفات والخصائص المختلفة للمتعلم -
جوانب أساسية، هي جانب عقلي معريف، جانب حركي، جانب وجداين، و تعمل هذه اجلوانب الثالثة معا 
 .)فالسلوك خربة ال تتجزأ(يف وحدة وتكامل 
أو منط السلوك  ،تساعد اخلربة السابقة للمتعلم على خفض الفرتة الزمنية الالزمة ملمارسة املهارة :الخبرة السابقة للمتعلم - 
املطلوب تعلمه، أي أن ممارسة األعمال أو املهارات املألوفة لدى الفرد مع وجود درجة معينة من املعرفة لدى الفرد عن املتغريات 
املطلوب حتقيقها واملثريات  االستجاباتيساعد على الوصول للهدف بدرجة أسرع مما لو كانت  ،املستقلة يف املوقف التعليمي
ا الفرد إىل نوعني مهااملقدمة ج   .اخلربة الغري مباشرةو ، اخلربة املباشرة :ديدة على املتعلم، و ميكن تصنيف اخلربة اليت مير 
  اكتسابهاشروط و  جوانب المهارة: المطلب الثالث
الكثري من األفراد، كما يؤكدون يرى العديد من العلماء يف جمال العلوم اإلنسانية واإلجتماعية أن للمهارة جوانب عدة ال يعيها        
  . الضوء بشيء من التفصيل يف هذا املطلب من دراستنا هوهو ما سنلقي علي. وطا البد من توفرهار أن لتعلم املهارة أيا كان نوعها ش
  :جوانب المهارة -1
ُدركالكثريون  أن للمهارة بشكل عام عدة جوانب هامة، يسهم جمموع تلك اجلوانب يف حتديد درجة وقدرة  ونال ي
ودقة تلك املهارة لدى الفرد، فمخطئ من يظن أن املهارة تعتمد على األداء فقط، فقبل األداء واجلانب العملي للمهارة توجد 
ا، وال تقل أمهية عن اجلانب األدائي، و    :ميكن عرض تلك اجلوانب على النحو التايلأمور أخرى جيب االهتمام 
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  :1وفيما يلي شرح موجز هلذه اجلوانب الثالث
وخيتص هذا اجلانب باملعلومات واملعرفة الالزمة للفرد ألجل القيام باملهارة، فمن الطبيعي أن : الجانب المعرفي للمهارة - 
ال يستطيع الفرد القيام بتصميم املواقع اإللكرتونية كمهارة إال يف حالة إذا كان لديه املعرفة الكاملة والكافية عن علم 
لضروري العمل على هذا اجلانب وتنميته لدى األفراد والعينات التصميم، وبالتحديد تصميم املواقع اإللكرتونية، لذا من ا
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يف البحوث قبل أن يتم التنفيذ العملي واألدائي للمهارة، فهذا اجلانب التحصيلي للمهارة هو مبثابة اخلريطة اليت تنظم 
 ."رات التحصيليةاالختبا"العمل األدائي وهو اجلانب التايل، ويتم قياس هذا اجلانب يف البحوث العلمية من خالل 
ويأيت يف املرتبة الثانية، فبعد أن يتعلم الفرد املقدار املناسب من املعارف حول : الجانب األدائي أو العملي -
املهارة، جيب عليه أن يقوم بالتطبيق والتنفيذ العملي لتلك املهارة يف ضوء ما درس يف اجلانب النظري أو املعريف 
أن يقوم بتطبيق ما تعلمه وما توصل إليه حيث نرى املنتجات ونتيجة األداءات هلا، فيسعى الفرد يف هذا اجلانب 
 ."بطاقات املالحظة وبطاقات التقييم"املهارية، ويتم قياس هذا اجلانب يف البحوث العلمية من خالل 
ويغفل الكثريون هذا اجلانب من جوانب املهارات، وهو يعين قدرة الفرد أثناء : الجانب االتصالي للمهارة -
ا جمربًا ، فتحديد  ا عن رغبة، أم يقوم  ا، واالجتاه حنوها، فهل يقوم  التنفيذ العملي للمهارة على االتصال 
نب املعريف، فقدرتك على هذا االجتاه سيحدد مدى قدرة الفرد على اإلبداع يف اجلانب األدائي، واالحتفاظ باجلا
االتصال مبا تقوم بفعله وأدائه ستحدد جودة هذا األداء أو املنتج، ويتم قياس هذا اجلانب يف البحوث العلمية 
  ."بطاقات إتصال خاصة"أو إعداد  "مقاييس االجتاه"من خالل 
ما إذا كانت تتوافر فيهم  إن إدراك أهم هذه اجلوانب املختلفة للمهارات يفتح الطريق أمام األفراد ملعرفة  
  .الشروط املناسبة الكتساب هذه املهارات اليت تعترب مطلبا ضروريا للنجاح على املستوى الشخصي واملهين
  :المهارة اكتسابشروط     -2
هي اإلقرتان، كما حددها بعضهم   وهذه الشروط ،املهارة الكتسابهناك بعض الشروط الواجب توافرها 
زأ، معرفة النتائج و التغذية الراجعة، توجيه املتعلم و إرشاده إىل الطريقة الكلية أو  مع و التمرين ا اجلزئية، التمرين ا
  :1العناصر شرح موجز هلذهوفيما يلي ، طبيعة األداء اجليد، اإلفراط يف التعلم
والرتتيب الصحيح، وهذا  التآزراملهارة مبفاهيم التوقيت و  اكتسابوعادة ما يشار إليه يف ميدان : قتراناإل -
 وإن كل وحدة يف السلسلة تقوم بدور املثري ،يعين أن املهارة تتطلب قدرا من التتابع الزمين دون إبطاء
 . لإلستجابة التالية، ولذلك يهتم معظم خرباء التدريب على املهارات بعامل التوقيت
الدور النسيب لكل من الطريقة الكلية  مت إجراء العديد من الدراسات حول: الطريقة الكلية أو الجزئية  -
 ويرى بعض العلماء أن تعلم املهارات بالطريقة الكلية ودون جتزئة املهارة إىل ،املهارات اكتسابواجلزئية يف 
ا، بينما  وحدات صغرية يساعد على إدراك العالقات بني عناصر املهارة مما يسهم يف سرعة تعلمها وإتقا
الطريقتني تفوقا على األخرى يف ضوء عدد احملاوالت الالزمة، ويف  أي من تظهرمل  هيرى البعض اآلخر أن
 . دراسات أخرى كانت النتائج لصاحل الطريقة اجلزئية
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مع هو الذي يهتم بالتدريب على املهارة ككل دون جتزئتها عند : التمرين المجمع و التمرين المجزأ  -  التمرين ا
ا زأ هو الذي يركز على كل مكون من مكونات املهارة على حدة حىت  ،تعلمها أو تعليمها حىت إتقا بينما التمرين ا
وقد أجريت دراسات عديدة  .مث اإلنتقال إىل املكون الذي يليه تباعا حىت ننتهي من تعلم املهارة ككل ا،يتم إتقا
زأ يف  مع و التمرين ا و كانت النتائج تدل على أن التمرين املهارة  اكتسابحول فاعلية كل من طريقة التمرين ا
زأ يف  مع أكثر فاعلية من التمرين ا بينما يرى البعض أن تعلم املهارة يتوقف على نوع . لمهاراتل اكتساب األفرادا
فقد يكون من األفضل أحيانا إتقان كل مكون من مكونات املهارة على حدة قبل حماولة تعلم وممارسة  ،املهارة املتعلمة
مع قد تكون أكثر فاعلية عند تعلم و . هارة كاملةامل بينما طريقة  ،كتساب املهارات البسيطةاونرى أن طريقة التمرين ا
زأ على العكس تكون أكثر فاعلية مع املهارات األكثر تعقيدا أو تركيبا  .التمرين ا
ا وخاصاأنواع التعلم ال ميكن  : معرفة النتائج و التغذية الراجعة  - ة املهارات إال مبعرفة النتائج أو مبا يسمى كتسا
التغذية الراجعة اإلخبارية، و هنالك من الشواهد ما يدل على أن فورية التعزيز قد تكون هامة يف تيسري تعلم املهارات، 
بصفة عامة أن التغذية الراجعة اليت تساعد مباشرة بعد األداء على التعلم، وقد أجريت العديد من  اتضحوقد 
 .املهارات اكتسابدوافع التعلم و التغذية الراجعة يف  استخدامالدراسات واليت كانت نتائجها تدل على أمهية 
 اكتسابالتعليمي دورا هاما يف عملية يلعب التوجيه واإلرشاد : المتعلم و إرشاده إلى طبيعة األداء الجيد  -
املهارات بشرط أن تتوافر للمعلم معرفة كافية بطبيعة األداء اجليد، و هذا بدوره يتطلب حتليال للمهارة، 
  :وتوجد عدة وسائل لتحقيق التوجيه واإلرشاد إىل طبيعة األداء اجليد نوجزها فيما يلي
   الوصف اللفظي للمهارة -
  األداء العرض التوضيحي لنماذج -
  تلفظ املتعلم -
 ) التسميع الذهين( الربوفة الذهنية  -
  الوسائل التعليمية املتاحة باستخدامالتوجيه  -
 . الدراسة القبلية -
يلعب اإلفراط يف التعلم أو جتويد التعلم دورا هاما يف املواد التعليمية ذات الطبيعة : اإلفراط في التعلم  -
واليت تتطلب احلفظ ولكن خيتلف دوره هذا يف املواد التعليمية ذات الطبيعة العملية واليت تتطلب  ،النظرية
   .بعض املهارات حيث أن اإلفراط يف التعلم إذا زاد قد يؤدي إىل تعطيل وضعف األداء اكتساب
فإذا  ،ىل حمك اإلتقاناملهارات هي اليت يصل فيها املتعلم إ اكتسابيف  اقتصاداوبالتايل فإن أكثر األساليب 
وميكن توفريها للمستقبل حيث يصبح من  ،وصل املتعلم إىل هذا احملك تصبح احملاوالت الزائدة عنه ال ضرورة هلا
  .املفحوص وخاصة إذا هبط مبرور الزمن الضروري إعادة التعلم إىل املستوى الذي سبق أن وصل إليه
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 إمكانية إىل فباإلضافة، الزمن ملرور تبعا متغري هو بل بالثبات صفيت ال املهارات مستوى بأن نفهم أن البديهي ومن
 بعدد اجلودة تقاس كانت أين الثمانينات حىت الستينات يف السيارات لصناعة بالنسبة حدث كما عادية سلوكات إىل حتوهلا
ال ذات يف اليابانية الصناعات ميز ما وهو املنتجة الوحدة مستوى على األخطاء  اليت الغربية، الدول باقي يف الصناعة عن ا
 اإلزالة عن ثحالب إىل بالتحول التميز على للحفاظ التسعينيات يف ضروريا كان التغيري أن غري .بالفوارق فقط تم كانت
  : 1أمهها املهارات يف رييالتغ إحداث على تعمل اليت األسباب من مجلة نذكر أن وميكن .لألخطاء اجلذرية
ا أحد تغيري إىل حتما يؤدي معني تشغيل يف املهارات تواجد إن -   .األقل على كاخلربة مكونا
  .هلا املستقبل الفرد مهارات من ستغري آخر إىل فرد من احملولة املعارف إن -
 صفة أن إال. احلالية املهارات قيمة يف النظر إعادة إىل تؤدي املختلفة األنشطة قطاعات يف اهليكلية التغريات -
 الضروري من جتعل التنافسية املزايا إنشاء يف به تتميز الذي الدور جانب إىل املهارات تطبع اليت هذه التغري
 طيلة األخرية، هذه مستوى على احملتملة التغريات بتقدير يسمح املهارات لتسيري منوذج إجياد يف اجلاد التفكري
ال ا متابعة يتطلب املهارات مع التعامل أن وطاملا باملؤسسة تقضيه الذي الزمين ا  على ونتائجها تطورا
  :أمهها مزايا من حيققه ملا لتسيريها كأداة احلياة دورة أداة تطبيق حاقرت ا ه متفإن املؤسسة،
 واحدة فرتة بدل جزئية زمنية فرتات مع التعامل إمكانية  
    ا فرتة كل خصائص حتديد من السابقة امليزةمتكن   ومتطلبا
 ليست املراحل ألن مطلق بشكل ليس حدا، لكن على فرتة كل تسيري املمكن فمن السابقتني للميزتني ونتيجة
 املهارات حتديد فإن سبق ملا ونتيجة لسابقتها نتاج أو لالحقتها أساس إما هي واحدة كل أن إذ بعضها، عن مستقلة
 بالنسبة املهارات اإلشارة إىل أنإال أنه جتدر . مسبق بشكل حتديده ميكن فترتة، لكل التنافسية للمزايا املنتجة
 صطلحي ما وهو مهارات، كمجموعة املؤسسة إىل بالنظر تسمح النظمية املقاربة لكون، متجانسة ليست للمؤسسة
 بدورها واليت التنظيمية املهارات تسمى كما أو اجلماعية للمهارات احملدد املصدر تعد واليت الكلية، املهارات عليه
   .الفردية املهارات لتحديد أساسا تشكل
  التأصيل النظري للقيادة: ثانيالمبحث ال
تبيني الفرق  ، معاإلداريةسنحاول من خالل هذا املبحث التطرق إىل القيادة مبفهومها العام، مث التطرق ملفهوم القيادة   
  .وكذا القيادة الفعالة .اإلدارية، لنعرج بعدها على أمهية القيادة دارةبني القيادة من جهة وبعض املصطلحات األخرى كاإل
  وأهميتهامفهوم القيادة : المطلب األول
 :مفهوم القيادة -1
قبل التطرق إىل مفهوم القيادة اإلدارية، سنحاول بداية تسليط الضوء على مفهوم القيادة من الناحية اللغوية 
  .اإلقتصاديةواالصطالحية قبل أن نستعرض مفهوم القيادة اإلدارية يف املؤسسات 
                                                             
  .408-407مرجع سبق ذكره، ص ص ، المهارات دورة حياة لدراسة أداة تطوير في مساهمة، حجازي إمساعيل - 1 
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  :لغة واصطالحا القيادة  - أ
خمتلف األنشطة يف املنظمة، وتتعدد تعريفات القيادة يف الفكر تشكل القيادة حمورا مركزيا مهما تدور يف فلكه  الواقعيف   
جند أن كلمة قيادة  –بداية حتديد معىن القيادة  اباعتبارمه – والالتيين فلو رجعنا مثال إىل الفكر اليوناين. اإلنساين وتتنوع
"leadership" يفعل، أو يقوم مبهمة ما، ذلك أن الفعل اليوناين: مشتقة من الفعل "Archein "حيرك أو يقود، يتفق مع : ومعناه
وكان االعتقاد السائد يف الفكرين يقوم على أن كل فعل من األفعال السابقة  .، ومعناه حيرك أو يقود" Agere" الفعل الالتيين 
ا شخص واحد: ينقسم إىل شطرين واستنتاجا من هذا التحليل فإن كلمة   .، ومهمة أو عمل ينجزه آخرونبداية يقوم 
ة يرتتب عليها متثيل دورين متباينني، قيادة تنطوي على عالقة اعتمادية متبادلة بني من يبدأ الفعل، ومن ينجزه، وأن هذه العالق
أما الدور الثاين فيتعلق . عطاء األوامر وهو حق مقتصر عليهالدور األول ميثل من يتوىل القيام بالعمل أال وهو القائد، ووظيفته إ
تتجسد يف  –لقائد ا –بالفعل ومقدرته وأن قوة من يبدأ  .مبن ينجزون العمل وهم األتباع، ووظيفتهم تنفيذ األوامر وهو واجبهم
    1.روح املبادرة بالفعل ويف املخاطر اليت يتحملها يف سبيله، أكثر من جتسدها يف إجنازه هلذه املهمة
دُ : القيادة لغة - ق؛ يقال: الَقوْ وْ ويف هذا املعىن اللغوي . يقود الدابة من أمامها ويسوقها من خلفها: نقيض السَّ
ا يف املقدمة، كي يكون دليال جلماعته على اخلري، ومرشدا هلم، إشارة لطيفة مفادها أن مكان القائد دوم
، وكونه يف املقدمة يستلزم كذلك أن يكون متميزا عن مجاعته ومنريا هلم الطريق، وقدوة ألتباعه يف سلوكه
م إىل بر األمان    .2معرفة وجرأة وختطيطا وفطنة كي يتمكن من الوصول 
إن القيادة هي عملية إهلام األفراد ليقدموا أفضل ما لديهم بغية حتقيق النتائج املرجوة، : القيادة اصطالحا -
وهي تتعلق بتوجيه األفراد للتحرك يف اإلجتاه السليم، واحلصول على التزامهم، وحتفيزهم لتحقيق أهدافهم، 
فعلون األشياء فإن املديرين ي "Warren Pennes   & Bert Nanos،بنيس وبريت نانوس"فبحسب وارين 
      ."3، لكن القادة يفعلون األشياء الصحيحةبطريقة صحيحة
  :اإلدارية القيادة مفهوم   -  ب
حيث كانت تلك التعريفات  ،ولكن اختلفت التعريفات إىل حد كبري ،تناول الكثريون تعريف أصول القيادة واإلدارة
ما إصدار األوامر والقرارات لآلخرين كان يرى أن القيادة واإلدارة البعض  ف ،مثرية للجدل واملناقشة مها نفس املفهوم ويقصد 
ولكن مع الوقت  ،للمركز الوظيفي الذي يتمتع به القائد املدير يف املؤسسة قاويتم إصدار تلك القوانني وف ،لتحقيق أهداف معينة
وم به القائد لإلشراف قمت تعديل تلك النظرة وحتولت أصول القيادة ملفهوم مستقل يقصد به خصائص النشاط الفعال الذي ي
احلالة وسائل للتأثري مع االستخدام للصالحيات  هذهويستخدم القائد يف  ،على عدد من األشخاص الذين يعملون حتت إشرافه
موعة  ،عند الضرورة لتحقيق تلك األهداف والتأثري على اآلخريناإلدارية اليت ميتلكها  دف توحيد اجلهود وتنظيم األداء العام 
وتعتمد أصول القيادة واإلدارة على حتديد تلك األساليب  ،العمل مبا يسهم يف حتقيق األهداف املطلوب حتقيقها للعمل
                                                             
   . 86ص، 2009 عمان، ،1، دار الثقافة للنشر والتوزيع، طالقيادة اإلداريةنواف كنعان،  -  1
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و تساعد تلك الصفات واليت منها اإلملام بقوانني العمل  ،ريني التقليدينيواخلصائص اليت متيز القائد اإلداري عن غريه من اإلدا
والقدرة على متييز األخطاء وتقبل النقد اإلجيايب وكذلك القدرة على التصرف السريع واختاذ القرارات والنضج االنفعايل والقدرة  
التأثري على اآلخرين  يفتساعد تلك املميزات كل   ،كذلك على حتسني بيئة العمل وامتالك مواصفات القدوة احلسنة لآلخرين
يف سبيل حتقيق  ممكنةوحتفيزهم للعمل بأقصى درجة  ،والتمكن من التأثري عليهم وتوجيههم وإرشادهم لتحقيق التعاون فيما بينهم
م يف العمل ل مع أية نزاعات تنشأ يف وبالطبع متتلك القيادة اإلدارية الفعالة سبل التعام ،األهداف املطلوبة من املهمات اخلاصة 
  .بيئة العمل و تؤثر يف مستوى الكفاية اإلنتاجية مبا يسهم يف حتقيق أهداف العمل و مبستوى الكفاءة املطلوبة
 يعتنقها، اليت للنظرية وفقا وكذلك املعرف املفهوم صاحب خللفية طبقاً  وتنوعت القيادة مفاهيم تعددتولقد 
  :التغيري قيادة مفهوم إطار يف املفاهيم هذه لبعض عرض يلي وفيما
 اإلدارة من حمدودية مصطلح أكثر القيادة أن "Howard M. Carlisle ،كارليسل هوارد" يرى
Management   والتنظيم التخطيط وهى ألهدافها، املؤسسة بتحقيق املرتبطة العمليات كل وذلك أن اإلدارة تتضمن 
 هي اإلدارة كانت إذا أنه إال اإلدارة، وظائف من فرعية إشرافية وظيفة تعترب القيادة أن حني يف ة،لرقابوا والتوجيه
 يؤدون اآلخرين جعل يف تتمثل اإلدارية القيادة فإن ناجحا، التنظيم جلعل تؤدى أن جيب اليت األشياء معرفةعبارة عن 
  .1املؤسسة وإجناح لتفعيلاإلداري  القائد يضعها اليت  )اإلسرتاتيجيات( خالل  من بنجاح األشياء هذه
ا وآخرون" Ken Blanchard  ،بالنشارد كني"أما  ا فيعرفو  رضا وحتقيق وإثارة حث إىل يعمد أسلوب بأ
 حنو خطوة اختاذ يف املوظفني خالل من تتجلى واليت – التغيري أو واملنافسة الصراع من بيئة يف – املوظفني رغباتو 
  ."2األهداف من مشرتكة رؤية وحتقيق العمل،
ا اإلدارية القيادة تعرفكما   األوامر وإصدار ،القرار اختاذ جمال يف اإلداري القائد ميارسه الذي النشاط بأ
 معني، هدف حتقيق واالستمالة بقصد التأثري طريق وعن الرمسية السلطة باستخدام اآلخرين على اإلداري واإلشراف
 واستمالتهم اآلخرين على سلوك التأثري وبني الرمسية السلطة استخدام بني املفهوم هذا يف جتمع اإلدارية فالقيادة
 اآلخرين حفز أجل من التوجيه والتأثري على تعتمد باألساس فكرية عملية اإلدارية فالقيادة .3اهلدف لتحقيق للتعاون
   .ا احمليطة داتيهدلتوا املخاطر اإلجيايب مع والتعامل هلا املتاحة الفرص باستثمار املنظمة أهداف حتقيق من ومتكينهم
ا على القيادة "Arthur Wiemer ومير آرثر" ويعرف  يف يفرق ولكنة ،اآلخرين يف التأثري على القدرة ": أ
 يدفع املرؤوسني حبيث ،التأثري على القدرة ميلك الذي هو القائد فاملدير؛ القائد واملدير املدير، بني الوقت نفس
 من جمموعة القيادة بأن ويقول." الكفاءة من أعلى مستوى إىل أدائهم مستوياتيف  ويرتفعون املوقف مع للتفاعل
                                                             
1 Howard M. Carlisle: Management Essentials, Concepts for Productivity and Innovation- Science Research 
Association Inc. USA, 1987,p1 
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 على اقادر  يكون الذي هو بنجاحالعمل  يدير الذي والقائد ،وتعميمها حتديدها يف صعوبة جتد اليت احلسية الصفات
  . 1كفاءة أكثر مبستويات العمل يؤدون العاديني األشخاص جعل
ا ليست جمرد عملية صنع جدول األعمال، والتأثري " peter drucherرت دراكر بي"أما  فيقول عن القيادة بأ
يف األفراد مثل رجال البيع، وإمنا يرى بأن القيادة هي اإلرتقاء برؤية الفرد على مستويات أعلى ورفع أدائه إىل معايري 
 2.أمسى وبناء شخصية الفرد إىل ما وراء حدودها اإلعتيادية
ا العملية اليت يوجه من خالهلا التنفيذي األفراد ويرشد " Thyo Haimannثيو هاميان "يف حني يعرفها  بأ
  ".3معينة عرب التوسط بني الشركة واألفراد بطريقة تضمن أقصى رضا ممكنويؤثر يف اختيار وحتقيق أهداف 
والقيادة، ميكننا القول بأن القيادة من الناحية من خالل ما سبق طرحه من تعريفات لعدد من مفكري وعلماء اإلدارة 
وهذا التعريف هو ). املؤسسة واألفراد(اإلدارية، هي قدرة القائد على التأثري يف العاملني من أجل حتقيق أهداف طريف التنظيم 
   .قيق األهداف املرجوةاألكثر استخداما يف أدبيات اإلدارة، وهو مبين على أن القيادة تتصل وحترك وحتفز العاملني من أجل حت
جاريل "يف ضوء التحول إىل األعمال اإللكرتونية وقيادة العصر الرقمي اجلديد والقائم على االنرتنت قدم و 
وهو  أطلق عليه مصطلح القيادة اخلارقة أو القائد اخلارق ،تعريفا آخر للقيادة والقائد اإلداري" CARLY Manzمانز 
والواقع أن هذا التعريف يعرب عن احلاجة لقدرات ذاتية  .4قودوا أنفسهم بأنفسهمالذي يظهر ويبني لآلخرين كيف ي
، حيث أن السرعة يف إجناز األعمال ...)نو ن، املنافسو العمالء، املورد( للعاملني الذين يتعاملون مع خمتلف األطراف 
واملبادرة لتحقيق أهداف الشركة يف بيئة واملهام  تتطلب عاملني متمكنني إداريا وفنيا، وقادرين على االستجابة 
فقط، وإمنا تركز على متكني كل واحد منهم  فالقيادة يف الوقت احلاضر مل تعد تركز على التأثري يف العاملني  ،تنافسية
كي يكون قادرا على التحول إىل قائد بذاته يف موقعه وتأدية مهامه وتطوير أسلوبه الذي يراه مالئما لتحقيق 
ن على أسس مالئمة ومؤهلني جيدا كانوا قادرين على و فكلما كان العاملون خمتار . ملشرتكة يف املؤسسةاألهداف ا
      .5حتقيق مفهوم القيادة الذاتية، هذا املفهوم الذي أصبح أكثر قبوال يف الشركات احلديثة
س ذاك الذي ميلك قوة هذا التعريف يقدم بال ريب معاجلة جديدة للعالقة بني القائد واألتباع، فالقائد لي
التأثري على العاملني من أجل التنفيذ الطوعي ملا يطلبه منهم، وإمنا يذهب القائد إىل أبعد من ذلك جبعل العاملني 
م وأساليبهم اخلاصة يف حتقيق وإجناز املهام املطلوبة منهم    .يستخدمون قدرا
 توجيه على يعمل قائد بدون أو هدف دون أو مجاعة دون قيادة توجد ال نهأ التعريفات هذه على يرتتب
ا االجتماع علماء جعل باجلماعة القيادة فكرة وارتباط، اهلدف لتحقيق اجلماعة نشاط  اجتماعية كظاهرة يدرسو
 وتوجيههم اآلخرين على التأثري بدور ينفرد الذي الفرد هو االجتماع ءاعلم نظر يف والقائد ،اجلماعات لوجود زمةالم
                                                             
  .3ص ،2014 الرياض،، واإلدارة للتنظيم املركزي جلهاز، ااحلكومي للقطاع القادة إعداد مركز ،الفعالة القيادة مهارات ،جمموعة من املدربني - 1 
2 - B.Hirigappa, Organizational Behavior, New Age International Publishers, New Delhi, 2009, P 199. 
3 - ibid,  p 199. 
4 - Certo, S. C. and Certo, S.T, Modern Management, Pearson Prentice Hall, New Jersey, 2006, P 371.    
  .24، ص 2011، عمان، 1،دار صفاء للطباعة والنشر والتوزيع، ط القيادة اإلدارية في القرن الواحد والعشرونجنم عبود جنم،  -  5
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 القيادة ظاهرة أن االجتماع علماء ويعتقد، نيوالتابع القائد نيب املتبادل التأثري رغم لتابعنيا أدوار عن خمتلف دور وهو
 الذي التأثري يساوي ال ولكنه التأثري من قدرا هبدور  فرد كل وميارس اجلماعة ألفراد احملددة األدوار اللخ من زرب ت
 حديثة تعد القيادة لفظة ولكن، امليالد قبل سنة 1300 قبل عرف قد القائد لفظ أن إىل اإلشارة جتدرو  ،القائد ميارسه
 .1عام 200 حنو إىل االجنليزية اللغة يف قواميس ظهورها تاريخ ويعود االستخدام
  :أهمية القيادة اإلدارية -2
إىل قيامها بدور أساس يسري يف مجيع جوانب العملية اإلدارية، فهي  اإلدارية تعود األمهية األساسية للقيادة  
ا أداة حمركة هلا لتحقيق أهدافها، إذ ذهب كثري من رجال الفكر اإلداري إىل اعتبار  جتعل اإلدارة أكثر فاعلية، كما أ
ا  " 2.أهدافها بتميزالناجحة، وهي اليت تساعد املنظمة على حتقيق  احملرك الرئيس للعملية اإلدارية"القيادة  أي أ
هلذا جعل الكثري من علماء اإلدارة القيادة موضوعا رئيسا . املعيار الذي يتم من خالله حتديد جناح أي تنظيم إداري
م؛ وشغل حيزا     .بارزا يف معظم الكتابات املتعلقة باإلدارة العامة وإدارة األعماليف دراسا
  . عىن اإلدارةودورها يف اإلدارة يتطلب األمر ابتداء بيان موإلبراز أمهية القيادة اإلدارية   
  :تعريف اإلدارة  - أ
) Ad: (املكونة من مقطعني مها) Administratio(إىل الكلمة الالتينية ) Administration" (إدارة"عود أصل كلمة ي  
وعليه  .)To Serve= أْن خيُْدم (، فيجتمع فيها معىن ) Serve=خيدم : (ومعناه) Ministratio(، و ) To=أْن (: ومعناه
ذه املهمة    .شؤون الناس، وتنسيق جهودهم والعناية بأمورهمإمنا يقوم بتنظيم ) اإلدارة(فالشخص الذي يتوىل القيام 
م    م، وكذا املدارس اليت ينتمون ولقد تباينت مفاهيم الباحثني لإلدارة تبعا الختالف نظر إىل مكونات إليها، و وفلسفا
ا، كما أن هناك من يرى ضرورة التفريق بني اإلدارة كنشاط،   الوظيفة اإلدارية، وكذلك ملفهومهم األساسي للعملية اإلدارية ذا
  .واإلدارة كمكان، واإلدارة كأفراد
دف إىل التأليف والتوفيق بني عناصر اإلنتاج املختلفة، من أفراد  ، )عاملة قوى(فاإلدارة كنشاط ذهين 
، للوصول )مدراء ومشرفني(، ومنظمني )أموال املؤسسني واملالكني واملسامهني(، ورأس مال )معدات وماكنات(وآالت 
باملنظمة إىل أهدافها املنشودة بأحسن أداء ممكن، أي بأقل التكاليف وأقل وقت وأفضل وأجود إنتاج أو خدمات 
م وأدوارهم، فنقول  ممكنة؛ أما اإلدارة كمكان فهي ذلك البناء الذي يزاول فيه املدراء واملنظمني أعماهلم وفق ختصصا
اإلدارة العامة، أو املدير العام، أو إدارة اإلنتاج، أو التسويق أو املبيعات أو املالية وغريها؛ أما اإلدارة كأفراد فهي تعين 
   3.عمل اإلدارة لتحقيق أهداف املنظمة ةاألشخاص الذين يشغلون املكان ويقومون بالنشاط الذهين ملمارس
موعة من تعريفات اإلدارة مأخوذة من رواد الفكر اإلداري، موجز و وفيما يلي عرض   ابسيط    .قصد اإلحاطة مبضمو
                                                             
1 - Yuki. Gary A, Leadership in Organization, 2nd Edition, Prentice Hall International, Inc, New York, 1989, p p 6-7. 
2 - Topping, peter.A, managerial leadership, McGraw-hill, 2001, p10. 
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ا املعرفة السليمة ملا يراد من العاملني القيام به، "  )F. Taylor(عرفها رائد اإلدارة العلمية فريدريك تايلور  بأ
م يفعلون ذلك بأفضل طريقة وبأرخص التكاليفمث      "1.التأكد من أ
معىن مدير أن تتنبأ : " فقد عرفها من خالل وظائفها اليت ميارسها املدير بقوله) H.Fayol(أما هنري فايول    
   2.وختطط وتنظم وتصدر أوامر وتنسق وتراقب
ا )Sisk(وممن عرفها من املعاصرين املفكر سيسك    تنسيق مجيع املوارد من خالل عمليات : "حيث يرى بأ
   ."حتقيق أهداف حمددةالتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة من أجل 
ا )Kreitner(أما كريتنر    العملية اليت يتم مبوجبها العمل مع ومن خالل آخرين لتحقيق :" فريى يف اإلدارة أ
  3."ة متغريةاحملدودة بكفاية يف بيئأهداف املنظمة بفعالية باستخدام املوارد 
سلسلة من األنشطة املتتابعة واملتكاملة، : "أن اإلدارة هي) Koontz and O’Donnell(يف حني يرى كونتز وأدونل   
اليت تبدأ بتحديد األهداف، مث رسم طريقة الوصول إليها من خالل إعداد أنشطة التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة، وهو ما 
  .The Management Process "4" يعرف بالعملية اإلدارية 
هناك إجابتان :" يرد بيرت دراكر عن سؤال ما هي اإلدارة ؟ وما هو عملها ؟ بقوله" رةممارسة اإلدا"ويف كتابه الشهري   
ف املدير تعرِّ : األوىل أن اإلدارة هي األفراد الذين يف القمة، ومصطلح اإلدارة أكثر لطفا من مصطلح رئاسة؛ والثانية: شائعتان
  "5.ذ العمل عن طريق عمل اآلخرين حتت إمرتهعلى أنه الشخص الذي يقوم بتوجيه أعمال اآلخرين، أي أنه ينفِّ 
أن اإلدارة مبفهومها على ضوء ما سبق، وما تقدم من تعريفات لبعض رواد الفكر اإلداري قدميا وحديثا، نالحظ    
احلديث ال بد من النظر إليها بصورة متكاملة وشاملة، وذلك كي تضم يف عناصرها خمتلف املداخل الفكرية، وأن مفهومها يرتكز 
على عمل ذهين يسعى إىل اإلستخدام األمثل جلميع الطاقات واإلمكانات املتاحة يف املنظمة بأعلى كفاءة متاحة، وأقل كلفة 
هي عمل ذهين للقيام بأنشطة :" ميكننا تقدمي تعريف من وجهة نظرنا يستند إىل التعريفات السابقة، فنقول بأن اإلدارة ممكنة، لذا
  ."من خالل االستغالل األمثل للموارد املتاحةإلجناز أهداف حمددة، العملية اإلدارية، 
   :أهمية القيادة اإلدارية  -  ب
تلعب القيادة اإلدارية دورا فعاال يف املنظمات املختلفة، فهي مهزة الوصل بني املالك والعمال، وهي أيضا حجر األساس 
وفيما يلي حتليل يف العملية اإلدارية، وهي املسؤولة على حتقيق األهداف املنشودة واملسطرة من قبل املستويات اإلدارية العليا، 
  .ان دور وأمهية القيادة اإلدارية يف حتقيق الرتابط والتواصل بني خمتلف هذه األنشطةموجز لألنشطة اإلدارية وتبي
                                                             
1  - F.Taylor, shop Management, Harper and Brothers, NEW YORK, 1903, p 21.  
2  - H.Fayol, General and Industrial Management, Pitam Pub, co, NEW YORK, 1949, P 6. 
  .30، ص2003، دار الفرقان، عمان، اإلدارة الحديثة مفاهيم، وظائف تطبيقاتمصطفى جنيب شاويق،  -  3
  .23، ص 2001، دار القلم العريب، ديب، أصول اإلدارةعسكر مسري أمحد،  -  4
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يقول جون كوتر يف كتابه قيادة التغيري أنه يف العامل احلقيقي تبوء معظم حماوالت تغيري منظمات األعمال 
ا حنو األفضل بالفشل بسبب   :1واإلرتقاء 
 . ميكن التغلب عليها دائما يف خطوة واحدةوجود حالة كبرية من القصور الذايت اليت ال -
احلاجة إىل قيادة ذات كفاءة ومهارة عالية بدال من اإلدارة، حىت ولو كانت هذه اإلدارة تتسم بالتفوق  -
لذلك فإن تغيري أي مؤسسة من املؤسسات يتطلب يف املقام األول وقبل كل شيء قيادة تتفهم . واإلمتياز
 . عملية تغيري العمل وقادرين على تنفيذها
ف إمنا يتم عن طريق األفراد الذين تتوىل القيادة توجيههم ألجل حتقيق األهداف، فإن وإذا استيقنا أن حتقيق األهدا
وذلك على أساس أن . أمهية ودور القيادة من الناحية اإلنسانية يربز أكثر يف عملية التوجيه عن غريها من النشاطات األخرى
لى السلوك اإلنساين للعاملني، مستهدفة بذلك تنمية روح عملية التوجيه تعترب حمور نشاط القيادة اإلدارية اليت تركز أساسا ع
وتتجلى لنا أمهية القيادة اإلدارية . التعاون اإلختياري بينهم عن طريق اإلتصال الفعال بني القيادة اإلدارية للمنظمة والعاملني فيها
ا الكثرية يف جمال العالقات اإل   :2نسانية واملتمثلة يفيف هذا اجلانب اإلنساين إذا استعرضنا بعض مسؤوليا
 .على أساس من التفاهم املتبادل)املرؤوسني(إقامة العالقات اإلنسانية مع األتباع  -
م، واالعتداد مبا يبدونه من آراء واقرتاحات ذات قيمة، أو ما يسمى  -   ."اإلدارة باملشاركة"إشراكهم يف مناقشة ما ميس شؤو
 .ملا يبذله من جهودإشعار كل شخص بالتقدير واالعرتاف املناسبني  -
م يف العمل -  .حفز العاملني على العمل حبماس ورضا لتقدمي أقصى طاقا
م كاملة يف العمل. تسوية املنازعات فيما بينهم -  . مع متكينهم من استخدام مهارا
ويضيف جون كوتر حول أمهية القيادة يف املنظمة أن هذه األخرية هي وحدها اليت تستطيع أن تعصف بكل 
بكل ما يلزم من أفعال وإجراءات مصادر القصور الذايت يف املنظمة، والقادة هم الذين يستطيعون دفع األفراد للقيام 
ىن هلا تثبيت التغيري بغرسه وترسيخه يف أذهان والقيادة وحدها اليت يتس. لتغيري السلوك بأي طريقة من الطرق
 أين يتعنيوذلك من خالل الرقابة اليت متارسها القيادة من أجل ضمان حتقيق املنظمة أهدافها املسطرة،   .3املوظفني
على القيادة متابعة العمل باستمرار لتتأكد من سري العمل وفق اخلطة املوضوعة، ومدى مطابقتها للقرارات الصادرة 
مراقبة أداء عامليه وتقومي نشاط كل عامل على حدا، مما يساعد يف تشجيع املتحمسني وكذا يف عملية التخطيط، 
ارس الرقابة، ليس باعتبارها وسيلة للعقاب واجلزاء عند حدوث متأن  ةالناجح ةاإلداري يادةمنهم، لذا على الق
الوالء للمنظمة وأهدافها، وإمنا أيضا باعتبارها أداة  األخطاء واالحنرافات بسبب التقصري أو سوء النية نتيجة عدم
حتديد ما كما تسهر القيادة على   .4لإلصالح والتقومي، ووسيلة لتنمية قدرات العاملني وحتفيز ذوي الكفاءات منهم
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جيب عمله من أجل جناح املنظمة، وما هي السياسات املمكن إتباعها وما هي اإلجراءات الالزمة لتنفيذ هذه 
كل عمل وكل فرد يف مكانه   ووضع. ياسات بغية حتقيق أهداف املنظمة سواء يف املدى القصري أو املدى الطويلالس
كما تعمل القيادة على وضع أسس تقسيم . الصحيح، وربط األمور مع بعضها البعض بشكل أكثر منطقية وواقعية
م  م وقدرا العمل، وحتديد وظائف اإلدارات واألقسام املختلفة للمنظمة، وتوزيع العاملني توزيعا يراعى فيه ختصصا
ة الظروف اإلستثنائية، . الشخصية كما يقع على عاتقها عبء القضاء على أي خمالفة ملبادئ التنظيم، وجما
عادية اليت تؤثر على اهليكل التنظيمي، وذلك إما بتعديله مبا يتالءم مع هذه الظروف، وإما بإعادة واألوضاع غري ال
السري  ةاديضمن القتالتنظيم بأكمله إذا تطلب األمر ذلك، أو إجراء إصالحات إدارية على نطاق واسع، حىت 
  .1احلسن للمنظمة يف سبيل حتيق أهدافها
إن القيادة هي السبيل األساسي لبناء مؤسسات القرن احلادي والعشرين الناجحة ": وألجل هذا وذاك يقول جون كوتر
واحملافظة عليها، ليس فقط من خالل وجودها على رأس التسلسل الوظيفي، ولكن كذلك على كافة مستويات املؤسسة، وهذا 
مع التحرك السريع والبيئات األكثر منافسة  يعين أننا سنرى خالل العقود القليلة القادمة شكال جديدا من املؤسسات يظهر ليتكيف
وكذا نوع جديد من العمال يف املنظمات الناجحة على األقل، فعمال القرن احلادي والعشرين سيحتاجون أن يتعلموا املزيد عن 
رين إىل معرفة املزيد القيادة واإلدارة بشكل أكرب مما فعله نظراؤهم من عمال القرن العشرين، كما سيحتاج مديرو القرن احلادي والعش
     "2.قادرة على التكيف والتأقلم مع مناخ العمل سريع التغيريعن القيادة، فبدون هذه املهارات يستحيل قيام شركات حيوية 
   اإلدارةو الفرق بين القيادة : المطلب الثاني
إذ أنه ، دارةواإل القيادة التفرقة بنيمن قبل الباحثني يف  اكبري   ايف كثري من األحيان جند أن هناك خلط  
يف العديد من  ومني وتقاطعهمااملفه ينا، وذلك لتداخل هذمليس من السهل على أي كان التفريق بينه
إال أن هناك العديد من احملاوالت اليت حاولت وضح حدود فاصلة بني هذين  ، الوظائف واألدوار
" القائد"إىل االختالف الكبري بني  "هاموقعى ت عللفتاليت  INC"املصطلحني واليت من أبرزها رمبا جملة 
، فاألول يتكهن بالتحديات املستقبلية وحيدد اجتاهاته وفقا لتلك التحديات، أما الثاين فينظر دائما "املدير"و
وخلص التقرير إىل أن أدوار  .للخلف للتأكد من حتقيق األهداف اليت حددها مسبقا يف الوقت احلاضر
دور عن آخر، وأي مؤسسة حتتاج إىل الفئتني معا لضمان استمرار جناحها  تكاملية، وال يغينالقائد واملدير 
  :3يت يوضح أهم هذه الفوارق، واجلدول اآلوتطورها
                                                             
   .32هـ، ص1422، مرامر للطباعة، الرياض، العالمي التحول نحو نموذج القيادي: القيادة اإلدارية القحطاين،سليم ساعد  -  1
  .مرجع سبق ذكره، قيادة التغيير جون كوتر، -  2
  ” INC”:  من قبل بريين غولدهريسش  1979هي جملة شهرية أمريكية مكرسة خلدمة الشركات سريعة النمو،تأسست سنةbernie goldhirsch مقرها يف ،
  .)INC 500(أ .م.، وهي تنشر قائمة سنوية تضم مخسمائة من الشركات األسرع منوا يف الوnew yorkنيويورك 
3 -james ledbetter, According to, https://www.argaam.com/ar/article/articledetail/id/384424, 11/02/2018, a H  20.40  
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  ارق بني القيادة واإلدارةو نقاط توضح الف ):1(جدول رقم 
  التوضيح  الفوارق  
1  
القيادة تلهم التغيري، 
  اإلدارة تدير التحول
 حيدد االجتاه ويدفع احمليطني به التباعه إلحداث التغيري املطلوب، القائد هو من
وهنا تأيت مهمة املدير الذي يتابع تنفيذ خطوات عملية التغيري للتأكد من سريها 
  يف االجتاه الصحيح الذي يؤدي إىل حتقيق اهلدف الذي حددته القيادة
2  
القيادة تتطلب الرؤية، 
  اإلدارة تتطلب اإلصرار
يتمتع القائد بالقدرة على توقع ما هو قادم والتنبؤ مبستقبل املؤسسة، أما جيب أن 
املدير الناجح فيجب أن ميتلك اإلرادة والتصميم لتحقيق األهداف اليت حددها 
  القائد وفعل كل ما ميكن أن يعمل لذلك
3  
القيادة حتتاج للخيال، 
  اإلدارة حتتاج للتحديد
املستقبلية، وعلى املدير تفهم هذه الرؤية  القائد يستخدم خياله لتكوين رؤيته
ا الفريق اإلداري لتحقيق تلك الرؤية" مهمات معينة"وحتديد    يقوم 
4  
القيادة لديها رؤى جمردة، 
اإلدارة حتتاج لبيانات 
  مادية ملموسة
رد"وفقا للتعريف العلمي فإن  يعىن قدرة الشخص على إجياد روابط " التفكري ا
غري مرتابطة، وهذه القدرة متنح القائد موهبة ختيل ما ميكن أن  بني معلومات تبدو
تصبح عليه الشركة يف املستقبل، لكن املدير حيتاج إىل التحليل واملعلومات املادية 
  .امللموسة كأدوات للعمل متكنه من حتقيق أفضل النتائج
5  
القيادة تتطلب القدرة 
على التفصيل، اإلدارة 
تتطلب القدرة على 
  ريالتفس
القائد اجليد هو من يستطيع وصف تفاصيل رؤيته بوضوح تام حىت يقنع املؤسسة 
بتنفيذها، أما املدير اجليد فهو الذي يستطيع تفسري هذه الرؤية بأسلوب يتيح 
ا وتنفيذها على النحو املطلوب   لفريق العمل استيعا
6  
القيادة حتتاج ملوهبة البيع، 
اإلدارة حتتاج ملوهبة 
  التعليم
ا من خالل النجاح يف " بيع"جيب أن يتمتع القائد بالقدرة على  رؤيته للمؤسسة اليت يعمل 
إقناع مجيع األطراف املعنية بإمكانية حتقيق هذه الرؤية والنتائج اإلجيابية اليت ستجنيها املؤسسة 
  .ةجراء ذلك، مث يأيت دور املدير لتعليم فريق العمل اخلطوات الالزمة لتنفيذ هذه الرؤي
7  
القيادة تتطلب القدرة 
على فهم البيئة اخلارجية، 
اإلدارة تتطلب القدرة 
  .على فهم البيئة الداخلية
من أهم الصفات اليت جيب توافرها يف القائد الناجح هي القدرة على فهم البيئة 
األكرب اليت تعمل يف نطاق املؤسسة حىت يتمكن من التنبؤ بالفرص بدقة أكرب 
االختيار، أما املدير فعليه فهم بيئة العمل الداخلية وحجم ويتجنب سوء 
  إمكانيات املؤسسة واستخدام مواردها املتاحة إلجناز العمل املستهدف
8  
القيادة تتطلب املخاطرة، 
  ماإلدارة تتطلب االلتزا
القائد لديه استعداد للقيام مبخاطرات مدروسة، أما املدير فيلتزم خبطوات اخلطة 
   .لضمان حتقيق اهلدف على النحو املرغوباملوضوعة 




 القيادة تتطلب الثقة يف
هول، اإلدارة م واجهة ا
  مل مع املعلوماالتع تتطلب
حياة القائد متتلئ بالكثري من الغموض ألنه حيدد مسارا للشركة ال يعلم يقينا ما سينتج 




تأثري القيادة ميتد 
بأكملها،   للمؤسسة 
تأثري اإلدارة يقتصر على 
  فريق عمل
يار كامل  وأخريا فإن تأثري القائد ميتد للمؤسسة بأكملها، فأي خطأ يف التقدير قد يهدد با
أن املسئولية اليت تقع على املدير الشركة، وهي مسئولية ضخمة تقع على عاتق القائد، ورغم 
ا أقل خطورة وتأثريا إذ تقتصر على فريق العمل التابع له، فعلى كل  ليست أقل أمهية إال أ
  .مدير التأكد من قدرة كل عضو من فريقه على إجناز العمل املوكل إليه
Source: james ledbetter, According to, https://www.argaam.com/ar/article/articledetail/id/384424, 
11/02/2018, a 20 :40H. 
 القيادة فعالية دراسة مداخل: لثالمطلب الثا
 هذا مثل يكون حبيث القيادة ملفهوم حمدد تعريف يوجد ال وكذلك القيادة لفاعلية حمدد تعريف يوجد ال
 بالقيادة املرتبطة اجلدلية األفكار من الكثري وهناك .القيادة فعالية حماوالت لتعريف هناك ولكن عليه متفق التعريف
 يكون فقد اجلماعة لنشاطات الفعالية معيار على ويعتمد مرتبط القيادة فعالية وتعريف .فعالية القيادة فكرة وإحداها
 إمكانية املعيار يكون وقد. العايل واألداء اجلماعة وبقاء النمو حتقيق من اجلماعة نشاط على يرتتب وما النتيجة املعيار
 الفعالية دراسة مداخل عاجلت وقد. اجلماعة بني مكانته على القائد حمافظة أو العاملني رضا أو األزمات معاجلة
  :1يلي كما باختصار وحتديد فعاليته القائد جناح موضوع
 قوة حتدثه الذي التأثري عن بأنه ناتج الفعالية موضوع القوة على يركز الذي القيادة دراسة مدخل يعاجل: أوال -
 طرديا وجناح تناسبا التأثري قوة مع الفعالية وتتناسب ،الفعالية معايري بإحدى مقاسا الفعالية حيقق حبيث القائد
  .املرؤوسني على التأثري لقوة استخدامه مبدى مرتبط القائد
  )فعالية أو جناح                تأثري     قوة            (          
 مبهارات ومتتعه القائد يف حمددة مسات لوجود حتمية كنتيجة وجناحه القائد فعالية السمات مدخل يعاجل: ثانيا -
  .الالزمة واملهارات الشخصية السمات توفر ملدى القائد جناح املدخل هذا ويعزو أصحاب وقيادية وفنية إنسانية
  )جناح وفعالية القائد              اإلستغالل األمثل               مسات ومهارات(        
 حبيث املوجودة املتغريات على املؤثر القائد سلوك على بالرتكيز الفعالية موضوع السلوكي املدخل يعاجل: ثالثا -
 .املرغوبة النتائج التأثري إىل هذا يؤدي
   )النجاح والفعالية              املوجودة املتغريات             القائد  ميارسه الذي السلوك (        
                                                             
، 2012األمنية، الرياض،  للعلوم العربية نايف جامعة، الفلسفة األخالقية وعلم القيادة وتطبيقاتها في قيادة فرق العمل األمنيةحتسني أمحد الطراونة،  -  1
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 املوقف عوامل حتدد حبيث الفعالية املوقف ومعايري بعوامل القائد سلوك تأثر على يركز الذي املوقفي املدخل :رابعا - 
  .للقائد السمات الشخصية أمهية من املوقفي املدخل يقلل وال جناحه ومدى سلوك القائد الفعالية ومعايري
  عوامل          
  الناجح القائد سلوك                                            
 معايري          
 القائد فعالية أو ما موقف يف جناح القائد أن املدخل هذا أصحاب ويعتقد  )التوفيقي(التفاعلي  املدخل :خامسا -
 .والطموح والقوة السلطة مثل املؤثرة املوقفية وبالعوامل وسلوكه ومهاراته القائد بسمات ترتبط
  السمات املوقفية                                    
   القائد مسات            
 جناح وفعالية القيادة                          القائد                        مهارات            
  القائد سلوك            
 ،دقيق غري ادعاء هو فقط واملهارات الشخصية مساته حتدده القائد جناح نأب االدعاء أنالدراسات  ثبتأ قدل
 قوة أن مقولة وكذلك دقيق غري ادعاء كذلك هو النجاح مدى حيدد عوامل من فيه مبا املوقف نأب االدعاء وكذلك
 واملتاحة املتوفرة القوة مبدى مرتبط القائد جناح أن اآلن املرجح ومن. صحيحة غري جناحه عن فقط املسؤولة هي القائد
     1 .القائد لسلطة نياملرؤوس قبول ومدى املوقف وبعوامل زمةالال واملهاراتت السما بتوفر مقرونة واملستخدمة
م على يعتمد نياملرؤوس قبول أن ذكره املفيد ومن  ىعل تساعده قائدهم يف ومهاراتمسات  توفر مبدى قناعا
موعة يف فرد أفضل هو قائدهم بأن اعتقادهم ذلك ويشمل، حمددة مواقف يف باملنفعة عليهم وتعود أهدافهم حتقيق  ا
م يكون وعندها مصاحلهم، يرعى من وخري . كةاملشرت  األهداف لتحقيق إجبارية وليست طوعية وجهودهم تعاو
  :2اليت ميكن إجيازها يفو  القائد بنجاح تسهم اليت املفاهيم من عدد على القيادة فعالية دراسة مداخل مجيع وتلتقي
 إظهار النجاح حتقيق بقصد العالقة هذه تسود أن جيب اليت العوامل أهم ومن: بالمرؤوسين القائد عالقات -
م واالهتمام املرؤوسني ومساعدة والتعاطف والصراحة الصداقة شعور   .مشاعرهم واحرتام العادلة واملعاملة حباجا
 وعند املرؤوسني حاجات تلبية من ليتمكن وزمالئه رؤسائه من الدعم إىل القائد حيتاج :وزمالئه برؤسائه القائد عالقات - 
  .عليهم التأثري يف قدرته من جانبا بذلك ويفقد املرؤوسني حاجات تأمني على قدرته القائد يفقد الدعم وجود عدم
 بشكل عليها السيطرة من املعلومات أمهية وتنبع القوة ميلك املعرفة ميلك ومن قوة املعرفة :المعلومات أهمية -
 اجلماعة أداء يف الفشل وإخفاء النجاح إظهار عل القائد ويساعد واإلدارية الفنية املشكالت حل على يساعد
                                                             
  .130، مرجع سبق ذكره، ص الطراونةحتسني أمحد  -  1
2 - Yuki. Gary A, op.cit, p 276. 
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 يف قائدهم على يعتمدون األفراد جتعل املعلومات على السيطرةكما أن   .اخلبري القائد مظهر على بذلك وحيافظ
ينحصر  املديرين عمل أن األذهان عن يغيب ال أن وجيب ،اجلماعة عل مؤثرة بطريقة اخلارجية األحداث ترمجة
على  بالقدرة ميتازون والقادة، اإلدارية القرارات ترشيد يف واستخدامها وترمجتها وحتليلها املعلومات مجع يف
  .احملددة األهداف لتحقيق نياملرؤوس على التأثري وقوة املعلومات استخدام
 التأثري يف  القائد ويساعد املرؤوسني على ميارسها اليت القائد قوة مبدى تتأثر القيادة فعالية أن القول خالصة
 إدراكها القائد ىعل جيب اليت واملؤثرة عوامله املهمة موقف لكل أن كما مطلوبة ومهارات حمددة لسمات امتالكه
  .اجلماعة معها هدف حتقيق يسهل بشكل معها والتعامل
  قوتها ومصادرالقيادة  عناصر :الرابعالمطلب 
ترتكز عملية القيادة على مكونات وعناصر تساهم يف حتقيق غايات القيادة وأهداف املنظمة، كما أن هذه   
  .مصادرالعملية القيادية مستقاة من عدة 
  :1لكي تتحقق عملية القيادة ال بد من توافر عدة عناصر، وهي :عناصر القيادة -1
ال تفاعلهم ححيث هم الذين مينحون السلطة والنجاح للقيادة وللمنظمة يف  :تباعأو األ ماعةاجل -
 .واستجابتهم لكل ما يطلب منهم من قبل القائد، وتأدية كل األعمال املوكلة إليهم بنجاح
ومهاراته املتنوعة وهو من أهم عناصر العملية القيادية ملا خلرباته وقدراته ومؤهالته وصفاته الشخصية : القائد -
ا إىل مصاف العمليات  .من أمهية يف جناح العملية القيادية والرقي 
ر على ال بد من وجود موقف أو ظرف ما يكون بني القائد واملرؤوسني يف املنظمة يؤث: الظروف أو املوقف -
تفاعلهم وتعاملهم مع بعضهم البعض، ويسعى القائد الناجح دائما أن ينجم عن هذا املوقف تفاعل إجيايب 
 .ينعكس على جناح العملية القيادية، وبالتايل جناح املنظمة يف بلوغ هدفها الرئيس
ثري يف سلوكهم من ، وذلك حبثهم والتأتباعو حتقيق هدف القيادة عن طريق األيسعى القائد دوما حن: اهلدف -
 .أجل القيام باملهام املطلوبة منهم وبكفاءة عالية
فهي متكن القائد من التأثري يف سلوك املرؤوسني إجيابيا عن طريق الثواب : األنظمة والتعليمات والقواعد -
ا  .والعقاب، باإلضافة إىل خصائصه الشخصية ومهاراته وقدراته وخرباته اليت ميتاز 
ا التأثري يف سلوكيات املرؤوسني، ت: مصادر القيادة -2 ا، واليت يتم  عترب القوة من لوازم عملية القيادة وإجيابيا
وميكن تصنيف . ولذلك تتطلب عملية القيادة قدرة وقوة تأثري على اآلخرين للعمل على حتقيق أهداف معينة
  :  2مصادر قوة القيادة إىل
  :هانيشغله القائد يف املنظمة، وم وهو مرتبط باملركز الرمسي الذي :المصدر الرسمي  - أ
                                                             
  .54 ص، مرجع سبق ذكرهيشري العالق،  -  1
  .55 ص  يشري العالق، -  2
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ومصدرها املركز الذي يشغله القائد يف املنظمة، وتتدرج هذه القوة من أعلى إىل أسفل،  :القوة القانونية -
 .فالوظائف اليت يف أعلى اهلرم التنظيمي متارس سلطة قانونية على الوظائف اليت أدىن منها
أن قيامهم باملهام املوكلة إليهم بنجاح وامتثاهلم ألوامر ومصدرها توقعات املرؤوسني من  :قوة المكافأة -
 .ورغبات القائد سيتبعها حصوهلم على مكافأة مادية أو معنوية من القائد
وتسمى القوة القسرية، ومصدرها اخلوف وهي مرتبطة بتوقعات املرؤوسني من أن إمهاهلم أو  :قوة اإلكراه -
رضهم للعقاب املادي أو املعنوي من طرفه، والذي قد يصل إىل عدم امتثاهلم ألوامر القائد وتوجيهاته سيع
 .الوظيفةد الفصل من ح
مرتبط بذات الشخص وليس باملنصب الذي يشغله، أي قوة التأثري الشخصي للقائد : المصدر الشخصي -  ب
  :على مرؤوسيه، ومنها
ا عن أساس هذه القوة ومصدرها املعرفة واملهارات املكتسبة  ):التخصص(القوة الفنية  - لدى القائد وينفرد 
 .غريه من األفراد
ومهاراته  ببعض مسات القائد الشخصية أو تابعيه حيصل عليها الفرد نتيجة إعجاب مرؤوسيه :قوة اإلعجاب -
  .     ، حبيث تشدهم إليه نتيجة توافر جاذبية يف شخصية القائداملتميزة 
قوة اجلاذبية وقوة اإلقناع، فالبعد  :على بعدين أساسيني مها املبنية على شخص القائد قيادةالتعتمد و   
األول يعتمد على اخلصائص الفيزيائية والنفسية للقائد ومتوقعه وعالقاته داخل املنظمة، فاجلاذبية الفيزيائية 
داقية والتقارب النفسي مها عامالن أساسيان يف عملية اإلدراك، أما البعد الثاين فيعتمد بدرجة كبرية على مص
فالقائد الذي يتمتع جباذبية فيزيائية يؤثر على من حوله ولو مل تكن . القائد النامجة عن اخلربة املدركة والثقة
حججه مقنعة، أما الفرد الذي ال ميتلك هاته اخلاصية لكنه يتمتع باخلربة فنجده أكثر مصداقية وأكثر تأثريا من 
تؤثر على سلوك ) قوة اجلاذبية وقوة اإلقناع(هاتني القوتني  لذا نستطيع القول أن وجود أحد 1.الفرد األول
  .املرؤوسني لكن قد يكون هنالك تأثري أكرب إذا ما اجتمعتا معا
 طرف من متارس أن القيادة بإمكان بأن الفور على سلمنا ماأنه إذا  "،مونيكا غاتر"ويف هذا الصدد تقول 
 :2وهي املؤسسة، يف للقيادة رئيسية مصادر ستة بني التمييز إىل سنتوصل فإننا املؤسسة، داخل فاعلني
 طرف من معينون فهم .مساعديه أحد أو املؤسسة رئيس وظيفة يف القيادة ستتحدد وهنا :النفوذ وضعية -
 ونقل األولويات حتديد عن املسؤولون وهم. العمومية ةؤسسامل داخل الدولة أو احمللية باجلماعة املمثلة السلطة
 . )نفسه االجتاه يف( اجلميع سري وضمان املنظمة السلطة عن الصادرة والتوجيهات املعلومات
اإلدارة  طرف من -الغالب يف زمنيا حمدودا يكون للسلطة تفويض أساس على القيادة تشتغل :االنتقائية الوضعية - 
 .نظرائهم طرف من املعينني أو املنتخبني واملنسقني املشاريع ورؤساء الرئيسيني وظفنيامل حالة هي وتلك - العليا
                                                             
  .359، تلمسان، ص 12/2017العدد  – اجلزائرية املؤسسات أداء ، جملةالمستهلك سلوك على الرأي قادة تأثيرحكيمة،  بوعناين ،الدين اء مسري مليكي - 1
  .41 ، ص2012، ترمجة مكتبة رؤى يف النظرية الرتبوية للمعىن، جملة رؤى، العدد السادس والثالثون القيادة وأساليب ممارسة السلطةمونيكا غاتر تورلر،  - 2
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ال هذا يف تطورت اليت اتءبالكفا االعرتاف أساس على القيادة تشتغل :المهنية الخبرة  -  ذاك، أو املهين ا
 ونوظففامل. صعبة وضعية يفرؤوسني امل مساعدة يف أو اجلديدة، التكنولوجيات يف مثالً  الشأن هو كما
 األوامر وتركت مشرتك هدف على العالقة تأسست كلما للمساعدة، طالبني بوصفهم أكرب، بسهولة يتموقعون
ا  .متجاوزة نقل مل إن ثانوية، املراقبة وأصبحت اجلماعي وللبحث للحوار مكا
 هدف تبين إىل ودفعهم اآلخرين تعبئة على األشخاص بعض بقدرة هنا القيادة ترتبط :الكاريزمية الشخصية -
 هذا ويتطابق. واحلماس واإلميان والثقة األمل روح وبث اجلماعي وللمسعى للمشروع معىن وإعطاء مشرتك
 والتأثري احلشود إقناع يف وقوة إشعاعا ميتلك شخص يف واملتمثلة للقائد الشائعة الصورة مع القيادة من النوع
 يتجاوز أن من خيشون الذين أولئك كل خييف نفسه، الوقت ويف ويقنع، ويغري جيذب شخص عليها،
 .الرأي وحرية التفكري والدمياغوجية، احلماس
 التنظيمي، وبتطوره التغيري ةكيبدينامي أساسًا  تم لكنها للخربة، شكالً  القيادة ستكون هكذا :التنظيم حس -
 وتقسيمه العمل وتنظيم طاقات خبلق األمر يتعلق عندما يعوض ال موردا هنا القائد ويعترب .مضمونه من أكثر
 .الشبكات وتنشيط كوسيط واالشتغال الصعبة املراحل بشأن والتفاوض كتابة املشروع واقرتاح
 اليت الشبكات داخل اندماجه من احلالة، هذه يف تأثريه القائد يستمد :االجتماعي النظام داخل الموقع -
- Personnes موارد أشخاص مع أو أخرى مؤسسات مع روابط بفضلها يقيم واليت املؤسسة، تتجاوز
Ressources احملتضنني ومع Sponsors لبعض ضروري القيادة من النوع وهذا .املادية املساعدة أصحاب 
 .غريه من متركزاً  أقل ألنه املشاريع،
 مطالب ،منتخبا أم معينا أكان سواء ميارسها، الذي فالشخص .النظامية بالقيادة والثانية، األوىل احلالتني، يف األمر يتعلق
 أن وميكنها الظل يف أحيانا تتم أكرب، بشكل نظامية قيادة ال فتفضل وللشرعية للسلطة األخرى املصادر أما. طليعي دور بلعب
. لألشخاص االقتصادي وحىت والثقايف االجتماعي الرأمسال من هذه القيادة مصادر وتنبثق. النظامية القيادة تقاوم أو تنافس
ا م، بني يوفقون الذين الفاعلون التكامل، من بنوع إطارها، يف يتعايش أن ميكن كما ترتاكم، أن فبإمكا  تعبئة أجل من تأثريا
 اليت املمارسات هذه حول األمثلة من عددا الفعالة ؤسساتامل حول الدراسات لنا وتقدم ،املؤسسة داخل املوجودة القوى جمموع
  . الفاعلني خمتلف طرف من املبذولة جهودولل للقوى املنهجي الرتكيب بفضل مفيدة نتائج حتقق
 يففإنه و . تنميتها أو امتالكها عليها يتعني اليت واخلصائص تهاراامل ألشكال جرداالقيادة  لنا تقدم ولكي
 للقيادة ميكن اليت املهارات خمتلف على التعرف شغلنا،ي يذال رييالتغ موضوع مع وارتباطا ،ا كانمب املهم من إنهف نظرنا،
  .، وهو ما سنتطرق إليه يف املبحث اآليتالتنظيمية والسياقات األهداف بعض مع عالقة يف متارس أن مبقتضاها،
  لمهارات القياديةل مدخل مفاهيمي :لثالمبحث الثا
 مسات مصدره كان للقيادة القدمية بالنظرة والتأثري، أتباعه يف رييالتغ وإحداث التأثري على بقدرته يعرف القائد
لد أي ،القائد عليها ُجبل عرف املدخل ذا فالقائد ،حيملها وهو وُ ُ مل  املدخل اهذ، إال أن "عظيمال الرجل" بنظرية ي
 مدخل هو حديث مبدخل أتوا حيث واإلدارة؛ والسياسة واالجتماع النفس علماء دراسات بعديعمر كثريا وذلك 
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 اليت املهارات من جمموعة إال السلوكيات وما ،القائد ميارسها اليت السلوكيات من يأيت التأثري أن أي السلوكيات؛
  .1اخلربات وتراكم والتدريب التعلم خالل من اكتسبها أو ، طورهاميتلكها
ا هو املهارات هذه حول واجلدل  للقائد ميكن ماذا هي القائد مهارات ألن ،القائد مسات عن ختتلف أ
  .يف هذا املبحث تناولهنس ما وهو املهارات عن هوهنا  وحديثنا ،القائد هو من فتتضمن السمات أما، إجنازه
  ماهية المهارات القيادية: المطلب األول
 اإلدارية التنظيمات إدارة يتولون أشخاص إىل اإلدارة حاجة ازدياد إىل احلديثة، اإلدارة تعيشه الذي السريع التطور أدى
 أن إىل ةجاحفحسب بل أصبحت يف  تدار أن يف حاجة إىل اإلدارية التنظيمات مل تعدو  للسلطة، مارسنيمل حاجتها من أكثر
  .اإلدارية التنظيمات هذه يف واملهام املسؤوليات ملواجهة ةادييقالباملهارات  يعرف مبا االهتمام أبد هنا ومن تقاد،
  :مفهوم المهارات القيادية -1
 وما البيئة مصدرها يكون وقد لغريهم، تتوفر ال اتر قد األفراد لبعض نحمت اليت الوراثة املهارة مصدر يكون قد
 القيادية اتر املها معظم نأ ، إذاإلدارية القيادة يفريا تأث أقل الفطرية ترااملها أن واملالحظ وتدريب، تعليم من توفره
 أكثر قادة رافإش حتت وممارستها عليها بالتدرب تنميتها يتم مكتسبة تاار مه هي يف األتباع للتأثري توافرها الواجب
 عن تعرب وهي ،للمهارة تعريفاتعدة  للقيادة واإلدارة تقدمي واملمارسني الباحثني من ديالعد حاول لقدو  .وخربة علما
  . لقيادةل بالنسبة وأمهيتها ترااملها هذه وأبعاد مفهوم تأطري يف ةواإليديولوجي الفكرية ماومنطلق نظرهم وجهات تباين
مهارات القيادة هي األدوات والسلوكيات والقدرات عندما نتحدث عن مهارات القيادة ماذا نعين بالضبط؟ ف  
ا يف حتفيز اآلخرين وتوجيههم، لكن مهارات القيادة احلقيقية تنطوي على ليت حيتاجها الشخص لكي يكون ناجحا
م اخلاصةفهي  ،شيء أكثر ميكن القول أن أكثر القادة جناحا هم و . القدرة على مساعدة الناس على النمو يف قدرا
  .2لتحقيق جناحهم اخلاص اآلخرين الذين يقودون  أولئك
ا عبارة عن تلك   . تنظيم أشخاص آخرين للوصول إىل هدف مشرتكالقائد لا حيتاجهاملهارات اليت  كما أ
على إكمال سلسلة من ، تتطلب مهارات القيادة حتفيز اآلخرين ما مشروع ةديان يف منصب إداري أو قاسواء ك
  .3القيادة ليست جمرد مهارة واحدة بل هي مزيج من عدة مهارات خمتلفة تعمل معًا ف. ا جلدول زميناملهام، غالبا وفق
ااملهارات القيادية كما عرفت    والقدرات اليت يقدمها األفراد واليت تساعد على اإلشراف على  ،نقاط القوة بأ
ن و املدير  حيتاجهمهارات القيادة هي عنصر أساسي ، حنو حتقيق األهداف وظفنياملالعمليات، وتوجيه املبادرات وتوجيه 
  .4ن الختاذ قرارات مدروسة حول مهمة املنظمة وأهدافها، وختصيص املوارد بشكل صحيح لتحقيق تلك التوجهاتو التنفيذي
                                                             
  .2ص ،مرجع سبق ذكره، المهارات القيادية الالزمة للقيادة التربويةمشعل العدواين،  -1
2- Sean McPheat, leadership skills, MTD & Ventus Piblishing APS, ISBN 978-87-7681-603-2, UK, 2010, p 10.  
3  - Indeed Career Guide, Leadership Skills: Definitions and Examples, according to, https://www.indeed.com/career-
advice/resumes-cover-letters/leadership-skills. le 18/12/2018 a 21:30 h.  
4- Margaret Rouse  what is leadership skills according to https://searchcio.techtarget.com/definition/leadership-skills. 
25/10/2017, a 22:20 h. 
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 العاملون القادة يتبناها اليت والسلوكيات قنياتالت من جمموعة":هي القيادية املهارات يف حني يرى آخرون أن 
 ."وفاعلية بكفاءة املوضوعية األهداف حتقيق أجل من اإلدارية املنظمات يف
ا  جلأ من املنظمات يف العاملون القادة ميتلكها اليت واملهنية السلوكية ترااملها جمموعة :"كما عرفت بأ
 الداخلية والبيئة الفريق بني املوائمة إحداثعلى  القائد قدرة وهي أيضا ،وفعالية وبكفاءة املوضوعة األهداف حتقيق
 " .1اجلماعة أهداف لتحقيق دافعة قوة البيئة هذه من جيعل حبيث الفريق ذا احمليطة واخلارجية
 أساليب باستخدام نتيجة حتقيق أو إجراء تنفيذ أو عمل أداء على القدرة :"اعرفها بأفقد السلمي  أما
  ."2واإلمكانيات املوارد من األداء يف استخدم مما وأفضل أعلى نتائج حيقق مبا والتميز بالكفاءة تتسم وطرق
 ميكننا أن نعرف ، ومفاهيم مهارات القيادة،القيادة مفاهيمو  املهارة اتتعريف على اإلطالع خالل من
ا يتوافق مع ما سنسري عليه يف حبثنا إجرائيا ومبا القيادة مهارات  متخصصة وقدرات سلوكية ممارسات" :بأ
ا القيادة، وهي فطرية ومكتسبة  الطرق  تتضمن وهي ،تعلمها والتدرب عليها تطويرها أو ميكنتتمتع 
 بكفاءة اإلداري القائد يواجهها اليت واألعمال اإلدارية املواقف كافة مع للتعامل الالزمة والتقنيات واإلجراءات
 فنية، ،( خمتلفة جماالت وتتضمن ،خالل إحداث عملية التغيري التنظيمي يف منظمته عالية وفاعلية
  .)- تنظيمية– وفكرية إنسانية،
  :أهمية المهارات القيادية -2
 علىأكدت العديد من الدراسات  قدول القائد اإلداري، ميتلكها أن ينبغي األمهية بالغة مسألة تعد املهارة
 برباعة ومتيز،  القيادية من أداء مهامه يتمكن لكي املدير يف واإلنسانية والتنظيمية والفنية الذاتية املهارات توافر ضرورة
 على تساعده فهي وإنسانية وفنية، وتنظيمية، رية،فك مهارات من به يتمتع ما على يعتمد قائد إداري أي ن جناحإ
   :لقيادة اإلدارية فيما يليا مهارات تتجلى أمهيةو . متقنة بصورة وأدائه العمل تفهم
واملهارات املطلوبة  ،من أمهية وحاجة اإلدارة إىل الدور األساسي للقيادة اإلداريةتتجلى أمهية املهارات القيادية  -
ما وبالتطور التارخيي ملناهج اإلدارة القيادية منذ مطلع القرن العشرين وصوال إىل أحدث  ،يف السلوك القيادي
  .صدر عن الفكر اإلداري والقيادي
ا على تط -  وير املنظمة وسلوك أفرادها وتوجيههم حنو أهداف املنظمة، فتغيري سلوك إن قدرة ومهارة القيادة تتمثل يف قدر
  .ا القائد اإلداري باجتاه إحداث التغيري املنشودال يتحقق إال باستخدام املهارات القيادية اليت يتصف  أفراد املنظمة
إليها مضامني الفكر اإلداري املعاصر،  إن ما يتمتع به القائد اإلداري من مهارات قيادية تعد املرتكز األساسي اليت اجتهت - 
م من أهم ما ت   .وتطمح إليها البلدان صبوهلذا أصبحت املشكلة يف كيفية اختيار القادة اإلداريني، وتنمية مهارا
                                                             
 والرشيد الرافدين مصريف يف حتليلية دراسة- اإلعمال لمنظمات التميز إستراتيجية تبني في الناجحة القيادية المهارات دور ،ميادة حياوي مهدي -1
لد السابع العدد  - ، السنة العاشرةواإلداريةجملة الغري للعلوم االقتصادية  ،"االشرف النجف"   .5، ص2014 الكوفة، الثالثون،ا
  .23، ص القاهرة ،غريب دار ،1ط ،المتفوق للمدير والقيادية اإلدارية المهارات السلمي، علي - 2 
اأساسيات حول املهارات : الفصل األول  القيادية وأهم تصنيفا
52 
 
 ،إن جمموعة املهارات القيادية لدى القائد الناجح تؤثر بشكل مباشر وفعال يف عملية التطور اإلداري -
 . ويتجسد ذلك من خالل تأثريه يف األداء اإلداري
 مع الرتكيز على  ،تسهم املهارات القيادية يف خلق و تكوين الرؤى الشاملة اليت يعمل من خالهلا العاملني -
لطاقات حنو حتقيق األهداف عن طريق اختيار العمل الصحيح واملناسب دون الرتكيز او حتفيز  اهلمم حشد
 .و مبا يضمن حتقيق األهداف والتأكد من إمتامها على النحو الصحيح ،ملةعلى التفاصيل امل
 أهداف نيب التوازن ادةيق خالل من ةياإلنتاج معدالت ورفع األداء مستوى نيحتس يف ترااملها ةيأمه تكمن  -
  1.ةيوٕادار  ةيميتنظ ادةيق استمرارية وتضمن رضاهم مستوى رفع على كذلك  وتعمل ،نيالعامل وأهداف املنظمة
  أيضا  لقائدا تسمح لكمآلخرين،  اعلى اكتساب احرتام وإعجاب  القادة ميكن أن تساعد مهارات القيادة -
على عكس االعتقاد الشائع، ميكن تعلم . هواملزيد من التحكم يف مصري  ه،باالستمتاع بالنجاح يف مهنت
ا حيال  القائد ناحىت لو ك ،مهارات القيادة وتطويرها ً ا قيادي فبامتالك مثل هذه املهارات . 2رفيعاتل مركزً
  .ستفتح أمامه أبواب التميز والنجاح
 وال جهودهم، واستثارة العمل على وحتفيزهم ومطالبهم، مموظفيه اجتاهات حتديد من القيادة متكن وسيلة  -
 يف التأثري من متكنهم القادة جانب من استخدامها وفعالية القيادية املهارات تلك توافر أن أيضاً  شك
  .ا يعملون اليت الشركة أهداف وحتقيق أدائهم مستويات ورفع أتباعهم،
ا  إن األمهية البالغة للمهارات القيادية جيعلنا نتساؤل عن أهم هذه املهارات اليت يتوجب على القيادة اكتسا
ا قصد أداء أعماهلا على أحسن وجه يذكر   .واتقا
  اإلدارية القيادة مهاراتتصنيف : المطلب الثاني
 حيث اإلداري، القائد يف توافرها الواجب والصفات القيادية املهارات حتديد يف هلا واملمارسون اإلدارة علماء خيتلف
، وهو نفس نسانيةاإل هارةاملو  فكرية،ال هارةاملو  فنية،ال هارةامل هي مهارات ثالث تتطلب مهنة ةقيادال أن إىل هواري سيد يشري
  :3سابقا أين صنف مهارات القيادة إىل ثالثة أصناف على النحو التايل "Katzكاتز، "الطرح الذي اقرتحه 
 االعتماد إدراك ذلك ويتضمن متكاملة مشولية رؤية الشركة رؤية على القيادي قدرة وتعين :الفكرية المهارات -
 .األخرى الوحدات بقية يف يؤثر وأن البد إحداها يف تغيري أي وأن املختلفة الوظائف أو للوحدات املتبادل
 .فريق إطار يف تعاوين جهد وبناء مجاعة يف كعضو بفعالية العمل على القيادي قدرة وتعين :اإلنسانية المهارات -
 يتعلق فيما خاصة النشاط من حمدد نوع يف وبراعة فهم تعكس الفنية املهارات أن "كاتز" يرى :الفنية المهارات -
ا، األساليب أو واإلجراءات والعمليات بالطرق  األدوات تطبيق على حتليلية وقدرة متخصصة معرفة تتضمن إ
ال يف املتضمنة احملددة الوظائف إجناز على تساعد اليت بالطريقة واألساليب  .الشخص فيه يعمل الذي ا
                                                             
  .39-38ص  ،2005، العدد الثاين والعشرون، جملة الفتح المهارات القيادية لدى مديري أقسام المديرية العامة للتربية في محافظة دياليصربي عبد اجلبار حممد،  -  1
2- Margaret Rouse  what is leadership skills, ibid.  
  .  73- 72ص ص  ،2008، اإلسكندرية ،للنشر اجلديدة اجلامعية الدار ،والعشرين الحادي القرن في التعليمية المؤسسات إدارة اهلاليل، الشربيين اهلاليل - 3
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وكل ، ومهارات إدراكية ومهارات إنسانية، مهارات فنية،: وا املهارات القيادية إىلصنف أما النمر وآخرون فقد
 املهارات من استخلص جمموعةكنعان حني  يف  1.صنف من هذه األصناف يندرج حتته عدد من املهارات القيادية
 :هي جمموعات أربع إىل قسمها دراسات عدة بعد القيادية واملقومات
 نوعني على تشتملوهذه األخرية  الذهنية املهارات -، اإلنسانية املهارات -، الفنية املهارات -، الذاتية املهارات -
تمع من كجزء يقوده الذي للتنظيم النظر على القائد قدرة وتعين السياسية املهارة :املهارات من  الذي الكبري ا
 نشاطه وممارسة عمله فهم على القائد قدرة تعينواليت  اإلدارية املهارةو  .العام الصاحل تبصر يف ومهارته فيه، يعيش
م وإشباع مرؤوسيه متطلبات حتقيق يكفل وما التنظيم، أهداف وحتقيق يتالءم مبا  .2حاجا
 مجيعا تناوهلا الصعب من احلديث، وكذا تعدد التصنيفات فإنه اإلدارة علم إليها توصل اليت املهارات القيادية لتعدد نظرا
بالنسبة للقيادة  وجهة نظر الباحث األقرب إىل موضوع حبثه تصنيف كاتز ألنه من الباحث لذا فقد اعتمد الدراسة، هذه يف
، هارات إنسانية، مهارات فنيةم :إىل وقد صنف الباحث املهارات القيادية. اإلدارية يف قيادة التغيري التنظيمي يف مؤسساتنا الوطنية
اإليضاح والتفصيل يف البحث األخري من هذا الفصل وكل  من األصناف بشيء وسيستعرض الباحث هذه .مهارات فكرية
  . املناسبة ملوضوع دراستناصنف من هذه األصناف سندرج حتته عددا من املهارات القيادية 
صلبة ومهارات  تولقد ظهر يف اآلونة األخرية تصنيف جديد للمهارات، أين مت تقسيمها إىل مهارا
وبالتايل ال ميكن إنكار . تعلم والالزمة ألداء مهمة معينةللفنية القابلة لاملهارات الصلبة هي املهارات اناعمة، ف
أن املهارات الصلبة ميكن تطويرها من خالل التدريب واملمارسة يف جمال حمدد، يف املقابل املهارات الناعمة هي 
ويرها من خالل مهارات القبول لفرص العمل حيث ال يتم تدريس هذه املهارات يف الدراسة وبالتايل ميكن تط
. 3احملاولة واخلطأ وهذه املهارات تتضمن مهارة اإلتصال والتواصل وحل املشكالت والتفكري اإلبداعي والقيادة
وتشري املهارات الصلبة عموما إىل العمليات واإلجراءات واألدوات والتقنيات بشكل حمدد، أما املهارات 
املهارات الصلبة هي تلك . 4آلية التفاعل والتواصل مع اآلخرينالناعمة فهي تتعامل مع القضايا اإلنسانية أي 
املهارات احملددة والقابلة للتعليم وميكن تعريفها وقياسها، على النقيض من ذلك فإن املهارات الناعمة غري 
  .5ملموسة ويصعب قياسها كميا
عمله،  متنحه القدرة على العطاء والنجاح والتميز يف تراهامب زيتمي ناإلداري أ قائدلعلى ا هنمما ال ريب فيه أ  
 تفهم القائد عيستطي ولكي، هايف عملي اليت اإلدارة أهداف قيوحتق هيتابع سلوك يف ريالتأث على هتساعدوكذا م
                                                             
  .96 ص ،2006، الرياض ،التجارية الفرزدق مطابع ،5 ط، األسس والوظائف العامة، اإلدارة  .النمر وآخرون حممد بن سعود -1
  .65 ص، مرجع سبق ذكره، اإلدارية القيادة، كنعان نواف - 2 
  
3-chiu, L. K, &  all, Assessing Students' Knowledge and Soft Skills Competency in the Industrial Training Programme: 
The Employers' Perspective. Vol.8, No.1. published by Candian Center of Scienceand Education, 2016, p125. 
4 - Zain. M, & all, Entrepreneurship Intention Among Malaysia, Business Students. No.3, Vol.6. Canadinal Social Scince 
Malaysia, 2010, p 392. 
5 - Investopedia, Hard skills, Retrieved from http://www.investopedia.com/terms/h/hard-skills.asp, le 19/02/2019, a 14:34. 
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 بلغي لكي وذلك، ترامها عدة كتسبي إن البد ،)املوقف- تباعاأل– القائد( وهي ادةيالق ةيلعمل الثالثة رافطاأل
  1. أخرى ةيناح من ضاهمر  درجة رفعيو  نيالعامل أهداف ققحيو  ة،يناح من ةياإلنتاج رفعيو  العمل أهداف
 يوضح التايل والشكل املسئول، للشخص اإلداري املستوى باختالف املهارات هذه من املالئم املزيج وخيتلف
  .املختلفة اإلدارة مستويات على املطلوبة املهارات توزيع
  .إداريلكل مستوى مهارات القيادة بالنسبة  ):3(شكل رقم            
                               
  فكرية. اإلدارة                                              م                               
  العليا                       
  إنسانية. اإلدارة الوسطى                                           م             
  فنية. اإلدارة الدنيا                                                      م               
  
موعة العربية للتدريب والنشر، القيادة المتميزة الجديدة: قادة المستقبلمدحت حممد أبو النصر،  :المصدر ، ا
  . 59، ص 2009
 اكتساب إىل حيتاج فهو أعلى إىل وظيفيا الشخص تدرج كلما نهفإ  أعاله الشكل من واضح هو وكما
 أما أكثر، فنية مهارات إىل الشخص احتاج التنظيمي اهليكل أو اهلرم أسفل إىل اجتهنا كلما وأنه أكثر، فكرية مهارات
  .الثالث اإلدارية املستويات جلميع واحدة فهي اإلنسانية املهارات ثقل أو مساحة
  ةيمهارات القيادالتنمية : ثالثالمطلب ال
 مثيل له يسبق مل بشكل والنظريات األفكار قباسوتت املعلومات، فيه وتتفجر التقنيات، فيه تتطور عصر يف  
 معلومات من إليه جتا حت مبا اإلدارية القيادات تزويد ويصبح تما،حم أمرا القيادية املهارات تنمية تصبح ،البشرية ختاري يف
م وتشبع العاملني معنويات من وترفع األداء وحتسن التنظيم ختدم ومعارف ومهارات  ويصبح ضروريا، أمرا احتياجا
. حتميا أمرا اخلارجية، بالبيئة املنظمة وعالقات الداخلية العمل وبيئة والعاملني العمل حنو اجتاهات من يلزم ما رييتغ
سبيل  يف بسخاء )عامة، خاصة، خمتلطة(مبختلف أنشطتها وباختالف ملكيتها  املنظمات تنفق أن ينبغي عليهو 
م تنمية و  القادة تدريب   2:أمهها لعل اعتبارات لعدةمهارا
 .واتساعها اإلدارية األعمال تعقد  -
 .األكفاء اإلداريني القادة على الطلب زيادة  -
                                                             
  .14، ص مرجع سبق ذكره  العالق،ريبش -  1
  www..rsscrs..info: ، نقال عن املوقع87، ص 2010، محاضرات إدارة الموارد البشرية، هاين عرب -  2
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 االقتصادية العاملية التحديات ملواجهة املتخصصة اخلربة وأصحاب املثقفني استخدام حنو االجتاه  -
 .والثقافية واالجتماعية
ا ،املنظمات حيوية ضمان - ا قدرات تنمية خالل من واملنافسة االستمرار على وقدر م قاد   . ومهارا
  واملديرين القادة تدريب برامج توفري يف والنامية املتقدمة الدول من كثري يف اإلدارة ومعاهد مجعيات وتسهم  
 اليت الربامج مقدمتها يف ويأيت الغرض، هلذا خصيصا تعقد عملش ور  أو مناقشة حلقات أو تدريبية دورات شكل يف
  .املتحدة اململكة يف الربيطانية اإلدارة ومعهد املتحدة، الواليات يف األمريكية اإلدارة مجعية توفرها
حد أسباب جناح املنظمات فكلما كان هناك يف املنظمة قادة يف الصف الثاين كانت أإن تطوير و تدريب القادة هو 
وأن يقوم قادة الصف األول بتدريب قادة الصف الثاين  ،املستمر للقادة  كرب وذلك يكون بالتدريبأفرصة جناح تلك املنظمة 
ي، ومن املهم أيضا أن يتلقى القادة تدريبهم من القادة األعلى منهم ومن قادة إذا لزم األمر ألي تغيري تنظيم  ليحلو حملهم
م الواسعة ليتعلموا منهم ما ال يستطيعون معرفته من التدريبات و الكتب النظرية    .1معروفني خبرب
 يف القيادي الدور من لالستفادة مبديرين، وليس بقادة واإلدارة واالقتصاد والصناعة التجارة جماالت تزويدإن 
م، وتنمية وحتفيزهم العاملني، لدى الدافعية وجلب العمل، فرق بناء  األفكار وتشجيع عليهم، والتأثري مهارا
 واالستمرار، والبقاء ةاملنافس ىلع املنظمة قدرات لزيادة منها اجليد تنفيذ ىلع والعمل لديهم، واإلبداعية بتكاريةاإل
  .2الراهنر العص يف السائد هااالجتيعد  األداء تطوير يدعم بشكل التنظيمية الثقافة خمرجات تفعيل مبعىن
 ،الناجحة اإلدارة وشروط ملتطلبات الواعي القائد دور ممارسة ىلع املديرين من الكثري قدرة عدم إن
ماك نتيجة باملنظمات فادحةا أضرار  أحلقت تنظيمية مشكالت جلب  وكبرية صغرية بكل القيام يف املديرين ا
 ىلع تشجع اليت التنظيمية الثقافة افتقاد نتيجة ،املرؤوسني قبل من صادقة أو حقيقية معاونة دون املنظمة يف
 حتفظ اليت اتيجيةرت ساإل الضوابط فيها تنعدم ملسارات املنظمة اجتاه عليه تبرت ي مما السلطة، وتفويض املشاركة
 طبيعة إدراك عدم بسبب النجاح، مسارات عن اخلروج من املنظمة ومتنع املستقبل، استشراف باجتاه لسريا
  .3املديرون ا يقوم أن جيب اليت األدوار
   القيادة مهارات تنمية أساليب -1
اليت يتم من خالهلا تزويد املديرين احلاليني  ،العملية املنظمة واملستمرة تلك تنمية مهارات القيادةب يقصد
املعرفة واملهارات والقدرات الالزمة اليت متكنهم من قيادة وإدارة املنظمة حاليا حبصيلة من  باملنظمة أو مديري املستقبل
دف جتنب .بنجاح ومستقبال ختطيط عملية اإلحالل ، )حتنب اجلمود والسعي حنو التجديد(التقادم اإلداري  وذلك 
                                                             
1 hatim alsamman,  https://specialties.bayt.com/ar/specialties/q/329008, le 22/03/2019, a 23:10. 
2 - John Adair, The Action Centered Leader, Peter Runge house, London, 1998, p4. 
  .22 ، ص2012األمنية، الرياض،  للعلوم العربية نايف ، جامعةالقيادة اإلستراتيجية ودورها في تطوير الثقافة التنظيمية باألجهزة األمنيةصاحل بن سعد املربع،  -  3
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. 1)ملراكز العليا والشعور باإلجنازالوصول إىل ا(إرضاء مطلب النمو الذايت ، )ختدم عملية الرتقية إىل املراكز العليا(
   :التاليني سلوبنيأحد األ باستخدام القيادةمهارات  وتنمية إعدادوعادة ما يتم 
 يف متخصص كادر إلعداد املسبق التخطيط اعتماد ىلع األسلوب هذا يقوم :أمريكي-لوجاألن األسلوب  - أ
 2: مرحلتني خالل من ةيالقيادتنمية املهارات  جمال
 النوع وهذا القيادة، فن يف نظرية مبداخلم لتزويده القيادة ومعاهد كليات: الجامعية التعليمية والمفاهيم البرامج - 
 .أكادميي بأسلوب اخلرجيني ومعلومات مهارات بتحديد أو القيادية الكوادر بإعداد يتصل العمل خارج التدريب من
 من والتطبيق النظرية بني املزاوجة كيفية ىلع القيادة لتدريب وذلك :متخصصة معاهد في التدريبية البرامج -
 داخل التدريب من النوع وهذا القيادي، العمل ممارسة ىلع والتعويد العمل ملواقع امليدانية الزيارات خالل
  .تأهيلها إعادة أو الكوادر كفاءة رفع إىل املستمر التعليم مفهوم خالل من يهدف العمل
 العمل ممارسة يف باملتدربني يزج حيث األول، املقام يف العمل مواقع يف بالتدريب يهتم :الفرنسي األسلوب - ب
االت خمتلف يف القيادية العملية طبيعة ىلع إطالعهم دف إشرافهم وحتت الرمسيني القادة مع القيادي  ا
 النظرية التدريبية الوسائل خالل من العمل مواقع خارج التدريب مرحلة إىل باملتدرب ينتقل مث والتخصصات،
 الوطنية املدرسة وتعد. النظرية القيادية باملفاهيم املكتسبة العملية اخلربة لدعم الدراسية واحللقات كاحملاضرات
 يف اتيجينيرت اس قادة إعداد تتوىل حيث، القيادة إعداد يف يسالفرن األسلوب أدوات أهم من فرنسا يف لإلدارة
 اإلسرتاتيجية بالقيادة ومرورا املتخصصة، غري اإلسرتاتيجية القيادة من بدءا علمية أسس وفق التخصصات خمتلف
تمع يف النشاطات مجيع إدارة على القادرة التكنوقراطية اإلسرتاتيجية القيادة إىل ووصوال املتخصصة،   .3ا
  : أدوات ووسائل إعداد وتنمية المهارات القيادية -2
م معلومات ومهارات إن عملية تدريب وتنمية املهارات القيادية  للمدراء واملسؤولني يف منظماتنا يكون هدفه إكسا
، وذلك نتيجة للتطور )يف مكان العمل أفضلسلوك (واجتاهات وقيم ) تقنيات جديدة للمهارات القدميةأو  مهارات جديدة(
إعداد قادة يتعايشون مع العصر السريع واهلائل الذي حيدث يف العامل يف وسائل اإلتصاالت واملعلومات، لذلك كان لزاما من 
  .احلديث، وقادرين على مواجهة التحديات، والتغريات السريعة واهلائلة يف عصر تسوده وسائل اإلتصاالت والتكنولوجيا احلديثة
إن عملية تدريب القادة أثناء اخلدمة هدفه مواكبة التطورات اهلائلة للعصر الذي نعيش فيه، عصر لدى ف
، ولكي تكون عملية تدريب وتنمية املهارات القيادية ناجحة يتطلب األمر مراعاة أبعاد واالتصاالتاملعلوماتية 
  :  4متعددة يف إعداد هذه الربامج هي
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عين أن يكون برنامج التدريب مبنيا على أسس علمية ميدانية يعتمد على كشف حاجات ي :البعد العلمي -
ا   .القادة للتدريب واملشكالت اليت يواجهو
تم بطبيعة الوظائف اليت يؤديها القائد   :البعد الوظيفي - يعين أن تكون الربامج التدريبية للقادة متنوعة حبيث 
  .وتواكب التطورات والتجديدات يف عامل متغري
ومعناه أن تراعي برامج التدريب احلوافز الالزمة لتقدميها للقادة املتدربني،   :بعد الدافعية وتوفير التجهيزات -
  .   حوافز مادية ومعنوية وصرف عالوات للمشاركني أو نيل درجات علمية وشهاداتكتقدمي
 كل نشاطات طبيعة لتنوع تبعا القيادة مهارات وتنمية إعداد يف املتبعة: والوسائل األدوات تتنوع -
إال أن ما يعنينا هنا هي تلك األدوات والوسائل اليت حيتاج  فيها، القادة ومسات وخصائص منظمة،
م ملواجهة حتديات التغيري يف منظمات القرن احلادي والعشرين  لعلو  .إليها القادة لتطوير وتنمية مهارا
  : يلي مما والوسائل األدوات هذه أهم من
  :الحساسية تدريب -
 القادة وسلوكيات واجتاهات عادات يف تغيريات إحداث إىل يهدف للتدريب جديد سلوكي منط هو
ا يف معدة غري وبرامج خمططة غري تفاعالت عرب  املنطلقات ويف هدفها يف واضحة ولكنها ومضامينها، خطوا
 سلوك وحنو الذايت وكهملس حنو القادة حساسية زيادة إىل التدريب هذا يسعى حيث حتكمها، اليت الفلسفية
م مرونتهم وزيادة الربنامج، يف معهم املشاركني اآلخرين  اإلجيايب السلوك أمناط بتعلم الذايت التغيري حنو وقدرا
  .1اآلخرين مع مقارنة الذايت السلوك يف النقص جوانب استشعار أو
   :الحاالت العلمية -
وهي من الوسائل واألدوات الفعالة للتدريب احلديث، وهي تستخدم لتحقيق العديد من األهداف التدريبية، 
العمل على حل املشاكل بطرق علمية، ومن املميزات  فعالية فرقمثل حتسني قدرات القادة والعمال على حتسني 
ا تربط بسهولة بني الواقع العملي والدرا   .  2سة النظريةاألساسية هلذا األسلوب أ
 : االتجاه األحاديالتعلم  -
م من املنظمات يف والقادة العاملون يتعلم مبوجبه م جتار  تغذية مبثابة تعد وخمرجات نتائج من عليها تبرت ي وما وممارسا
م ىلع ترتب مبا يرضوا أن فإما للعاملني، راجعة  أو املتكررة، املواقف يف تتخذ مربجمة قرارات لتصبح تكرارها ىلع فيحرصوا قرارا
م نع الناجتة املشكالت حل كيفية والعاملني القادة يعلم االجتاه األحادي فالتعلم عنها، راضني يكونون ال    3.تصرفا
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  :االتجاه المزدوج التعلم -
 كيف الرئيس بالتساؤل يبدءون حيث التعلم، دائرة توسيع إىل املنظمة يف والعاملون القادة يتجه مبوجبه
 وبدال  الذايت؟ والتطوير التجديد أجل من التعلم نوظف وكيف للتعلم؟ الطرق أفضل هي وما ؟ نتعلم وماذا نتعلم؟
 أسباب حنو يتجه فإنه االحنرافات، معاجلة أو القائمة للمشكالت حلول عن بالبحث مرتبطا التعلم يظل أن من
 يف وأسبابه التنظيمي التعلم أمهية وتتضح. مستقبال وقوعها دون لتحول اختاذها جيب اليت البديلة والقرارات املشكالت
 وأساليبه التعلم تقنيات يف والتغري املتسارع املعريف التفجر يف كزرت ت والتطور النمو يف تتسارع خارجية عوامل عدة
 السريع والتغري. التعلم يف الراغبني مهمة سهلت اليت واالستشارات والبحوث اخلربة ومراكز املعلومات بنوك يف ومراكزه
  .1اليوم العامل يشهده الذي والسياسية واالجتماعية االقتصادية البيئة يف واملتواصل
  :المباريات اإلداريةأسلوب  -
وهو من أساليب تنمية مهارات القادة واملدراء خارج إطار العمل، وهو يقوم على وضع املتدربني يف اجلو   
هو جزء من هذا األسلوب  وأسلوب احملاكاة. املنافسة والتعاون السائد عادة يف جمال العمل والبيئة من حيث
موعات املتدربة إىل أربع أو مخس جمموعات متثل كل منها شركة، ويطلب من كل  التدرييب، ومن خالله يتم تقسيم ا
  . ا اهلدفجمموعة حتديد أهداف، مثل زيادة نسبة مبيعات املنظمة يف السوق مثال، أو اختاذ قرارات حنو حتقيق هذ
 : تبادل األدوار -
هنا يتم تعريض املديرين ملمارسة أعمال خمتلفة يف إدارات خمتلفة باملنظمة، األمر الذي من شأنه أن يوسع اخلربة 
م اإلشرافية، مما يتيح هلم فرص الرتقية يف كل قطاعات العمل داخل املنظمة     .واملهارة الفنية للمديرين، ويزيد من قدر
 يقدموا أن نيبدر تامل لأوس مشكلة بعرض املدرب قيام على األسلوب هذا يعتمد: الذهني العصف أسلوب -
 أن ميكنه واآلراء لألفكار السريع العرض أن على األسلوب هذا ويعتمد التفكري، يف تردد ودون سريعة بصورة أرائهم
 أو املوضوع جوانب بتغطية كفيل الغزيرة اآلراء وابل أن كما املشاركة، على ويشجعهم اجلمود من الدارسني حيرر
  .2للتدريب وحيمسهم الدارسني نفوس يف الثقة ويشجع العرض على املدرب أثارها اليت املشكلة
  نهج التعليم المدمج -
ج التعليم املدمج هو ببساطة جمرد اإلعرتاف بأن. م املدمج هو مفهوم منطقي ينتج عنه جناح كبري يف التعلميلتعلا  و
تدريبية  و بإختصار، فإن التعلم املدمج يعين استخدام أكثر من طريقة. عندما يتعلق األمر بالتدريب حجم واحد ال يصلح
ج التعلم املدمج. واحدة للتدريب على موضوع واحد    :و إليك عدة أسباب منطقية إلستخدام 
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ا جامعة تينيسي أن برنامج التعلم املختلط واملدمج قد قلصت من الو   - قت وتكلفة أظهرت دراسة أجر
 .% 50التدريب بأكثر من 
 .يف نتائج التعلم مقارنة بالتدريب التقليدي %10أظهرت الدراسة نفسها حتسنا بنسبة  -
هو أنه يكرر عن كثب كيف يتعلم الناس يف الواقع  دمجويعتقد خرباء التعلم أن امليزة الكبرية من التعلم امل
ويعمل هذا النهج بشكل جيد ألن جمموعة متنوعة من . على وظيفة، من خالل اخلربة و التفاعل مع زمالء العمل
 . 1فالتعلم املدمج جيعل ببساطة األمر أكثر منطقية. املنهجيات حتافظ على مشاركة املدربني واملتدربني يف التدريب
  :اإلدارة المتعددة لتدريب وتنمية قيادات اإلدارة الوسطى والتنفيذية أسلوب -
طبقا هلذا األسلوب التدرييب، تتم مشاركة أعضاء اإلدارة الوسطى، واإلدارة التنفيذية لإلدارة العليا يف 
فيما بني ومن خالل هذه املشاركة وذاك التشاور . عملية التخطيط، والتشاور يف إدارة بعض املهام واألعمال
اإلدارة العليا واإلدارة الوسطى واإلدارة التنفيذية تتاح الفرصة احلقيقية للمستوى األوسط واملستوى التنفيذي 
ويف ذلك تدريب فعلي، .. لالحتكاك املباشر واالستفادة من اإلدارة العليا يف كيفية اإلدارة، وآلية اختاذ القرارات
ومن ناحية أخرى تتيح هذه . هذا من ناحية. واإلدارة التنفيذيةوتنمية حقيقية ألعضاء اإلدارة الوسطى 
املشاركة لإلدارة العليا احلكم الفعلي والواقعي على الكفاءات املتوافرة يف اإلدارة الوسطى واإلدارة التنفيذية، 
ليه يف واستفادة املنظمة أو الشركة منها، واعتمادها ع.. ومن يستحق منها بالفعل الرتقي والتقدم الوظيفي
  .2أعماهلا احلالية واملستقبلية
حماولة تغيري  فإن اهلدف منها هو داة املعتمدة يف تنمية املهارات القياديةمهما كان األسلوب املستخدم أو األ
يف األداء خيتلف  أي جعلهم يسلكون شكال ،سلوك األفراد جبعلهم يستخدمون طرقا وأساليب خمتلفة يف أداء أعماهلم
ة مثل ظموتكون حمصلة هذا التغيري هي حتقيق نتائج إجيابية للمن ،ما كانوا يتبعونه قبل التدريبعبعد التدريب 
اإلنتاجية األعلى واألداء األفضل والنظام اإلداري األحسن واليت تؤدي يف النهاية إىل حتقيق نتائج اقتصادية أفضل 
وهو ما جيعلنا نتساءل عن أهم هذه املهارات  .ابية، وغريها من التحسينات والتغيريات اإلجيةنظموزيادة األرباح للم
ا وتنميتها للنجاح يف قيامها بأدوار قيادية يف عصر املتغريات والتحوالت املستمرة   .اليت يتعني على القادة اكتسا
   دراسةالالمعتمدة في مهارات القيادية ال: رابعالمبحث ال
تعترب نظرية املهارات القيادية السباقة إىل حتديد أهم املهارات اليت جيب أن تتوافر يف القائد اإلداري حىت 
يتمكن من حتقيق أهداف التنظيم والعاملني يف نفس الوقت، فحسب هذه النظرية فإن القائد إىل جانب حتليه 
بد عليه أن يلم بعدد من املهارات املكتسبة اليت بسمات شخصية ضرورية ألداء دوره القيادي يف املؤسسة، فإنه ال 
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ا  ا القدرة على أداء العمل بسرعة ودقة، وتتميز بأ تؤثر إجيابا يف عمله وأدائه، وذلك كما قلنا يف تعريف املهارة بأ
  .لقادة؟مكتسبة وقابلة للنمو، فما هي يا ترى هذه املهارات األساسية اليت افرتضت هذه النظرية وجوب توافرها يف ا
ا الزمة  –اليت نرى من وجهة نظرنا  –سنحاول يف هذا املبحث استعراض أهم املهارات القيادية لدى  أ
يف أي منظمة كانت عمومية أو خاصة، التغيري وضرورية بدرجات متفاوتة لكل من تقع على عاتقه مسؤولية قيادة 
مستعينني يف حتليلنا هلذه املهارات بنتائج الدراسات التجريبية اليت تناولتها، واليت حاول من خالهلا الباحثون التأكد من 
 ، جتدر اإلشارة أيضا إىل أن معظم كتابالتغيريعملية إحداث يف القيادة وجود عالقة إجيابية بني هذه املهارات وجناح 
ا إىل  اإلدارة املعاصرين يفرقون بني املهارات والسمات، فيحصرون السمات يف القدرات الذاتية، أما املهارات فيصنفو
ا املبحث إىل ثالثة مطالب حيث تناولنا يف  وهلذا قمنا بتقسيم هذ. 1والفكريةالفنية، واإلنسانية، : ثالث مهارات هي
ا أكثر مالئمة ات، وحتت كل صهار كل مطلب صنفا من هذه امل نف أدرجنا جمموعة من املهارات اليت ارتأينا بأ
، وإن املهارات اليت اختارها الباحث من وجهة نظره وذلك بعد إطالعه على دراسات سابقة عنيت ملوضوع حبثنا
لعملية التغيري  مبوضوعي القيادة والتغيري، هي من املهارات املهمة واألساسية اليت قد حيتاجها القائد اإلداري يف إدارته
    .التنظيمي داخل املؤسسة اليت ينتمي إليها
  Technical Skills  )التقنية(الفنية  المهارات :المطلب األول
االت ضرورة تقتضيها طبيعة األعمال اليت باتت  يف تارخينا املعاصر أصبح نظام التخصص يف أي جمال من ا
ا وطريقتها املميزة يف  وهلا براجمها التدريبية املستقلة وما إىل ذلك من األمور اليت  ،األداءمتشبعة وخمتلفة لكل منها أدوا
عه إجياد قادة متخصصني ليتفاعل كل منهم مع حقل من احلقول مما يتطلب م ،متيزها عن غريها من التخصصات
ويكتسب اخللفية والدراية اجليدة عن طبيعة هذا النشاط من واقع ختصصه واملعرفة اليت  ،املختلفة مبا يتناسب ومتطلباته
ال من خالل الدراسة والتدريب واخلربة العملية ا . استقاها يف هذا ا القائد على  ساعدتوهذه كلها أمور ال شك أ
  .2العمل مبا يفيده ويفيد غريه من العاملني حتت إدارته
ا الفنية املهاراتينظر إىل و  ا ويتم ،معني جمال يف املتخصصة املعرفة على أ  واخلربة بالتعليم اكتسا
 اليت العمليات ختتلف حيث القيادية املستويات حبسب الفنية لمهارةل االحتياج مدى والتدريب، وخيتلف
  .3كل مستوى ا يقوم
 بالطرق يتعلق فيما النشاط خاصة من حمدد نوع يف وبراعة فهم تعكس الفنية املهارات أن" Katz كاتز"يرى فيما 
ا ،األساليب أو واإلجراءات والعمليات  اليت بالطريقة واألساليب األدوات تطبيق على حتليلية وقدرة متخصصة تتضمن معرفة إ
ال يف املتضمنة احملددة الوظائف إجناز تساعد على ا كما  .4الشخص فيه يعمل الذي ا  به تقوم الذي العمل لنوع والفهم املعرفة أ
                                                             
  .318، ص 2010، املكتب العريب احلديث، االسكندرية، مشكالتها –أساليبها  –مقدماتها  –مفهومها  –القيادة اإلدارية في الدول النامية نبيل حامد مرسي،  -  1
 le 08/11/2017 a14www.alyaum.com/articles/484239 , .51:، ، نقال عن املوقعالمهارات القيادية، عبداهللا بن عبدالواحد اجلربي - 2 
  .68ص  2201األردن، عمان، الثانية، الطبعة والتوزيع، للنشر الفكر دار ،االبتكار وإدارة اإلدارية القيادة ،سيد حممد عالء قنديل  -3
  .73-72، ص ص 2008 ،اإلسكندرية ،للنشر اجلديدة اجلامعية الدار ،الحادي والعشرين القرن في التعليمية المؤسسات إدارة اهلاليل، الشربيين اهلاليل -4
اأساسيات حول املهارات : الفصل األول  القيادية وأهم تصنيفا
61 
 
ال يف املؤسسة يف بني العاملني وخربته مبعرفته مميزاالقائد  يصبح حبيث ،املؤسسة  املعرفة هذه اكتساب وميكن فيه، ختصص يذال ا
  .1بالوظيفة التحاقه قبل أو، عمله رأس على وهو والتدريبوالدراسة  اخلربة طريق عن
م مليوهلم تبعا الناس خيتلفو  م، واجتاها  اليت الفنية من املهارات كبري بنوعى حيظ أن للقائد والبد ومهارا
 هذا يف املتاحة األدوات استخدام اجليد، وسهولة األداء على القدرة وكذلك التخصص حدود يف العلم فروع تغطي
ا الناس لغالبية مألوفة املهارات من النوع وهذا. حاجتهم له حال يف ملرؤوسيه املعني ليكون التخصص  حتديدا أكثر أل
 يف املتخصصة باملعرفة الفنية املهارات ترتبطو . العاملني من كبري عدد من أساسا املطلوبة األخرى وهي املهارات من
 اهلدف، حيقق الذي بالشكل العمل أداء يف استخدام أفضل املعرفة استخدام هذه يف وبالكفاءة العلم، جماالت
  .2العمل إلجناز الفنية والوسائل املتاحة العلمية الطرق استخدام يف وبراعته متخصصة يتمتع مبعرفة الناجح فالقائد
الفنية معرفة القائد املهارات ب دو قصبأن امل الواحد اجلربي اهللا بن عبد عبدويشري عضو اجلمعية السعودية لإلدارة  
اجليد يف حدود التخصص باإلضافة إىل قدرته على استخدام  األداءوالقدرة على  ،املتخصصة يف أي فرع من فروع العلم
املتصلة تقنية فالقائد حيتاج إىل قدر من املهارات ال .وباختصار فهي تعين العمل مع األشياء ،األدوات املتاحة يف هذا التخصص
، واستعمال خمتلف األدوات املستخدمة الذي ميكنه من اجناز وظيفته كأعمال احملاسبة والنسخ على اآللة الكاتبةبالعمل بالشكل 
  3.أيضا من عدد كبري من العاملني لغالبية الناس وهو املطلوب أساساوهذا النوع من املهارات مألوف ...يف العمل
  4: يلي فيما تلخيصها األخرى ميكن املهارات القيادية عن متيزها السمات اليت من بعدد املهارات الفنية وتتميز
ا -  .القائد لدى توفرها مدى من التحقق ويسهل املهارات األخرى من حتديدا أكثر أ
ا -   .التخصص جمال استخدام األدوات والتقنيات يف اإلجراءات يف وتبسيط التحليل على واملقدرة العالية باملعرفة تتميز أ
ا  -  .والتقين العلمي التخصص والتقدم ظل يف ومألوفة مطلوبة أ
ا  -  .املهارات األخرى من االكتساب والتنمية سهلة أ
املتطلبات  من والكفاءة اإلدارية الفنية القدرة أن إىل اإلداري السلوك جمال يف أشارت دراسات كثرية وقد
  .الناجحة للقيادة األساسية
 Humain Skills اإلنسانية المهارات: المطلب الثاني
 مع التعامل يف تعين املقدرة اليت الفنية املهارة بعكس ،واجلماعات األفراد مع التعامل على القائد قدرة املهارة هذه تعين
م وتقبله فيهم، وثقته ملشاعرهم وفهمه مرؤوسيه واجتاهات مليول القائد إدراك إن .األشياء ال القرتاحا  إلظهار هلم وإفساح ا
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 وإشباعم طلبا وتلبية يف العمل، واالستقرار باالطمئنان لديهم اإلحساس وخلق أعمال، من به يقومون فيما االبتكار روح
م،   .1مرؤوسيه مع وتعامله تصرفاته خالل من اليومي سلوكه من جزءا تشكل أن جيب األمور هذه كل حاجا
وإجياد روح العمل اجلماعي بينهم هي مهارة مهمة على مجيع فقدرة القائد على التعامل مع مرؤوسيه لتنسيق جهودهم، 
م. املستويات اإلدارية، وإن هذه القدرة تستلزم إجياد تفاهم متبادل بينه وبينهم وعليه فإن . وذلك مبعرفته آلرائهم وميوهلم، واجتاها
م، وفهمه ملشاعرهم، وثقته فيهم، وتقبله ال ال هلم إلظهار روح االبتكار إدراك القائد مليول مرؤوسيه واجتاها م، وإفساح ا قرتاحا
م املادية منها  م يف إشباع حاجا فيما يقومون به من أعمال، وخلق اإلحساس لديهم بالطمأنينة واالستقرار يف العمل، وتلبية طلبا
فمن املعلوم أن من  2.رؤوسيهواملعنوية، كل هذه األمور جيب أن تشكل جزءا من سلوكه اليومي من خالل تصرفاته وتعامله مع م
شروط القيادة أن يكون القائد ملهما لتابعيه من خالل التشجيع على التفاين واإلخالص يف العمل والقدوة يف األداء، كما يتوسم 
م الشخصية، وذلك لثقتهم فيه وقدرته على توجيههم يف اال م املعونة والنصيحة حىت فيما يتعلق مبشكال جتاه املرؤوسون من قاد
إن املديرين الذين "وهو ما ركزت عليه النظريات اإلنسانية يف الفكر اإلداري، ولسنا جنانب احلقيقة بقولنا . السليم، وشعوره بآدميتهم
تتوافر فيهم املهارات اإلنسانية يف التعامل اللبق يصلون إىل نتائج إجيابية ومتميزة عن أولئك ذوي الفظاظة والرعونة أو الذين ال 
  ".3ون املهارات اإلنسانيةجييد
 جلمعية تقرير وقد أثبتت التطبيقات العلمية أن هذه املهارات تعترب من املهارات الضرورية واهلامة، فقد أوضح
ا دراسة األمريكية نتيجة اإلدارة  إدارية أمريكية كبرية، أن أغلبية القادة الذين قائد لتنظيمات ومشلت مائييت أجر
 يف بناء القائد كفاءة الوقت احلاضر هي الناجحني يف اتفقت آراؤهم على أن أهم مسة للقادةمشلتهم الدراسة قد 
، اليت حيتاج إليها القائد املهارات الفرعية من عدد املهارات اإلنسانية عن وتنبثق. 4موظفيه مع طيبة عالقات إنسانية
 مهارة العمل، فرق بناء مهارة اآلخرين، مع والتفاعل االتصال مهارةجناح عملية التغيري التنظيمي، مثل إلاإلداري 
  :من هذه املهارات مهارة لكل وصف موجز يلي وفيما .العاملني حتفيز
 : لـعمالفريق  بنـاء وقيادةمهارة  -1
 ،البشري بالعنصر االهتمام حنو التوجه العشرين القرن منتصف يف ظهرت اليت اإلدارية النظريات تعزز  لقد
 املخطط اجلماعي للعمل إضافيا دعما، واهلندرة، وثقافة املنظمة الشاملة اجلودة إدارة حديثة مثل مفاهيم تقد قدمو 
 من كل دراسات تأثري ال ننسى كما.ملدخلا اهذ عليها قومي اليت املرتكزات أحد العمل فرق مثلت حيث واملدروس،
 ما كامنة تبقى للفرد الكامنة الطاقة أن أكداحيث  املنظمات يف البشري بالعنصر االهتمامن ع وماسلو فايول، هنري
  .العمل اجلماعي خالل من وإطالقها حتريرها يتم مل
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 العاملون ا يتمتع اليت واملهارات والقدرات التعليم مستوى يف التغري أن" Schermerhornشريمرهون "يرى و 
 مع القادة تعامل أسلوب يف آخر تغيريا بدوره التغري هذا فرض حيث العمل، بيئة يف تغري إىل أدى املنظمات يف
 وقد. املنظمة وكذلك واإلدارة، القسم مستوى على الواحد الفريق بروح التعامل ضرورة هو التغيري وهذا مرؤوسيهم،
 اإلدارية األساليب مجيع مستوى على بأمهية حيظى جعله مما مرؤوسيهم مع القادة تعامل يف جناحه األسلوب هذا أثبت
  .1اإلداريةهندسة العمليات  إعادة وأسلوب ة،شاملال اجلودة إدارة أسلوب مثل احلديثة
  :مفهوم فرق العمل وعملية بنائها  - أ
كل حسب توجهه وفلسفته، إال  لفريق العمل اإلداري األدب علماءاليت قدمها  التعريفاتهناك العديد من 
 :التايلأننا سنقتصر فقط على تلك اليت ختدم دراستنا، وذلك على النحو 
 حتقيق يف تساهم عديدة مهام يؤدون منظمة أو مؤسسة ضمن راداألف من جمموعة :هبأن "Westويست، "ه عرف
   ."2أهدافهم لتحقيق الالزمة واملصادر واالستقالل السلطة وميتلكون العمل مهام مجيع يف درااألف الءؤ ه ويشرتك، املؤسسة أهداف
PMEC( "anagement Mrofessional P( املهنية مبيكخرباء مركز اخلربات جمموعة  يرى يف حني
enterC xpertiseE" كيان اجتماعي يضم عددا من األفراد ذوي األدوار الوظيفية املختلفة، :"فريق العمل بأنه
والذين يشاركون يف االلتزام حنو عمل معني ويؤدون أدوارا معينة، وجتمعهم أهداف مشرتكة، وتربطهم عالقات 
ويتعاونون من أجل متعددة، وتسودهم قيم وقواعد سلوكية معينة، وتنتشر بينهم مشاعر وأحاسيس متنوعة، 
  . " 3حتقيق أهدافهم
عبارة عن مجاعات يتم إنشاؤها داخل اهليكل التنظيمي لتحقيق هدف :" كذلك عرف فريق العمل على أنه
أو مهمة حمددة تتطلب التنسيق والتفاعل والتكامل بني أعضاء الفريق، ويعترب أعضاء الفريق مسؤولني عن حتقيق هذه 
  ." 4متع بقدر كبري من التمكني والصالحيات يف اختاذ القراراتاألهداف، كما أن الفريق يت
اعلى  تعرفأما عملية بناء فرق العمل ف  اإلجرائية االستشارات ومدخل العكسية التغذية من خليط :"أ
 لعملا وإجراءات أساليب على الرتكيز خالل من والسلوكي اإلنتاجي اجلماعة عمل فاعلية حتسني إىل يهدف الذي
ا على أيضا وتعرف الشخصية، والعالقات   ."5األفراد أداء حتسني دف املصممة النشاطات من سلسلة أ
ات على عرفكذلك  لق من مجاعة العمل وحدة متجانسة، ومتماسكة متفاعلة عملية إدارية وتنظيمية خت:" أ
أداء مهام معينة وحتقيق أهداف حمددة من  ىعملية خمططة تستهدف تكوين مجاعة مندجمة ملتزمة قادرة علو  .وفعالة
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ا.خالل أنشطة متعاونة و متفاعلة عملية تستهدف حتسني فاعلية مجاعة العمل من خالل أسلوب العمل،  كما أ
  ."1وعالقات األعضاء ببعضهـم، ودور القائد جتاه الفريق
  :الفرق بين مجموعات وفرق العمل  -  ب
ا على اجلماعة تعرف حيث ،واجلماعات الفرق بني اختالف يوجد  يتفاعلون أو أكثر فردين من تتكون أ
 للمشاركةأساسا  تتفاعل اليت اجلماعة هم العمل مجاعة أن إذ ،معني هدف لتحقيق ويسعون بعضهم على ويعتمدون
، العمل مجاعات حتتاج وال. املسؤولية يف جماله ضمن لألداء األعضاء من عضو كل تساعد قرارات الختاذ باملعلومات
  . 2مشرتكة جهودا يتطلب الذي اجلماعي فرصة العمل هلا تتوفر وال
 تنفيذ مسئولية يف يشاركون الذين األعضاء لعمل التسهيالت ومينح يقود القائد أن جند الفريق يف ولكن
ا يف العمل جمموعات عن أساسا ختتلف الفرق إن .املطلوبة ملهمةا  واملسئولية الفردية املسئولية من كال تتطلب أ
 عندما حىت وحدهم ا القيام لألفراد ميكن اليت من أعلى املمكنة األداء مستويات جيعلما  وهذا، املشرتكة اجلماعية
ا على العمل فرق بناء أنشطة إىل ينظركما .3ياتهمستو  أحسن عند األداء يكون  العالقات يف اإلجيايب للتأثري طريقة أ
 املنظمة أهداف إىل للوصول إليهم املوكلة املهام حنو جهودهم وتوحيد ،األفضل حنو همئأدا رفع دف األفراد بني
 يرتبطون الذين األفراد من موعة بعناية له خمطط حدث العمل فرق بناء عملية وتعترب .املمكنة والسبل الطرق بأفضل
  .العمل أداء ا يتم اليت واألساليب الطرق حتسني دف وذلك املنظمة داخل األهداف من بنوع معا
  :قيادة فريق العمل -ج
أن  1996سنة " & Ledford Cohen"كوهن و لدفورد" دراسة بينها من الدراسات مند يعدال أكدت
 من أقل مستويات مع، العميل ورضا اإلنتاجية من عالية مستويات حتقيق إىل يؤدي العمل فرق أسلوب استخدام
 من العميل خلدمة االستجابة مدة تقليل املنشآت إحدى يف ذلك عن نتج لقد بل واخلدمات، السلع إنتاج تكلفة
 التام االستعداد القائد لدى يكون ألن املختلفة الدراسات تدعو األساس هذا وعلى). يةثان 13 (إىل) دقيقة 5.7(
  .4املختلفة الدراسات عليها أكدت اليت املؤشرات من عدد خالل من ذلك يتضح حيث العمل، فرق الستخدام
بالطرق واألسس واملدراء  القادةإملام   لعدماملنهجية،   هذهمن   االستفادةيف   املنظمات ختفق  من  العديدإال أن 
  خالهلا  منتتحقق فعالة   فرق  بناة  يكونواأن   ومدراءكقادة هلم ميكن وكيف ،  الفعالة  العمل  فرقبناء ا   يتم اليت
  املنظماتخالهلا  من  تتقدماليت   والتكاملاالندماج   مرحلةإىل للوصول   األفرادحاجات وتشبع املنظمة أهداف 
ا على  كما بالفشل، باءت العمل فرق جهود بعض أن شك وال" :بقوله" Billبيل" إليه أشار ما ذلك يؤيدو .  مثيال
                                                             
 https//fac.ksu.edu.sa/sites/default/files.vue le 05/11/2018 à  :، نقال عن املوقعمهارات بناء فريق العمل الفعال، باهللا علوان عقيل املعتز -  1
18 :13h  
2  - Garry Emmons , HBS Cases : The Challenge of Managing National Secuirty, Harvard Business School Working 
Knowledge: January 10 , 2007, p8.  
  .17، ص القاهرة ،الفاروق دار والرتمجة، التعريب خلدمات توب تيب ترمجة ،لالعم فرق بناء  :الكامل األذكياء مرشد ،آرثر بيل - 3 
  .117، مرجع سبق ذكره، ص حممد بن عبد اهللا البقمي -  4
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ا هاؤ وإنشا العمل فرق تنظيم ا يتم اليت الكيفية تكون قد .تطبيقها يتم جديدة إسرتاتيجية أية مع احلال هو  وإدار
  ."1فشلها أو لنجاحها احملدد العامل هي
 فهم الفرق، تلك قادةعلى  األوىل بالدرجةقع ت العمل، فرق بعض فشل " Bill ،بيل" إليهاأرجأ  اليت األسبابإن أهم 
وعليه  .متجانس بشكلوبنائه ) الفريق عضو يف توافرها الواجب الصفات أو اخلصائص( الفريق أعضاء اختيار عن املسئولون
 وفق، للعمل فريق بناء يف ترغب ندماع ا االلتزام املنظمة قيادة على جيب اليت املهمة األمور من العمل فريق بناء خطوات تعترب
 وفقا بينهم األدوار وتوزيع عملهم وتنظيم الفريق، هلذا الفعلية املنظمة حاجة مع تتناسب ومعايري وناجحة صحيحة أسس
م، خلصائصهم م األمثل األسلوب استخدام وكذلك وقدرا  يتطلبه مما، اخل...بينهم ينشأ قد الذي الصراع وحل وحتفيزهم إلدار
  .وفعالية بكفاءة الفريق أهداف حتقيق إىل م وصوال الفريق، قائد دور
  :2هي الفريق فاعلية على مؤثرة عوامل أربع هناك أن 2008من خالل دراسة له سنة " Ivancevichايفانسوفيتش، "ويرى 
 .الوظائف تلك أداء يتطلبهارات مها من ميتلكه وما بالتدريب، األمر تعلق بقدر إال فعاال الفريق يكون ال: التدريب  -
 املعلومات حتجب ال أن اإلدارة على جيب لذلك أهدافهم، حيققوا كي للمعلومات الفريق حيتاج :االتصاالت -
 .رارالق اختاذ سلطة الفريق فقدان من خوفا الفريق، عن
 .تامة واستقاللية حبرية والتصرف القرارات الختاذ الالزمة السلطة الفريق ميتلك: تمكنيال -
  .ا يقوم اليت الناجحة األعمال عن العمل فريق وحتفيز مكافأة يتم أن وهو: املكافآت -
 بأسلوب) بناء وقيادة فرق العمل الفعالة( املهارة هذه اكتساب لقادةيتعني على ا نهوعليه يرى الباحث أ
 فرق إىل التقليدية العمل جمموعات وحتويل اجلديدة، العمل فرق لبناء الواقع أرض على تفعيلها من ميكنهم علمي
 والتطوير، للتغيري املقاومة وتقليص التكاليف، وختفيض واجلودة، اإلنتاجية حتسنيساهم يف ت املنظمة يف فعالة عمل
  .األهداف حتقيق يف التعاون دون حتول اليت واالنعزالية االنفصالية، وإلغاء
 )التأثير فيهم( االتصال والتفاعل مع اآلخرينمهارة  -2
املرتبطة  املهارات السلوكيةيرى العديد من الباحثني أن من أهم املهارات اليت حيتاجها القيادي الناجح تلك 
م، ودوافعهم، وأبعاد ،بعملية االتصال م، وطبيعة  وهي املهارات اخلاصة بالتعامل مع الناس وفهم سلوكيا شخصيا
تساهم املهارات اليت  ؛ إذرؤوسني  والتنبؤ به، والتحكم فيهاملالعالقات اليت تربط بينهم، حىت يتمكن  من فهم سلوك 
يدخل ضمن دائرة االتصال،  كل ما يؤديه من األعمال جمال االتصال يف حتسني مستوى أدائه ألنكها القائد يف لمي
ت، وغريها من املاواملك ،االجتماعات وإدارة والرؤساء، فإعطاء األوامر، وإصدار التعليمات، ومقابلة املرؤوسني،
   .3جمال االتصاليف  كلها تتضمن نوعا من االتصال، وتتطلب امتالك مهارات عالية األعمال،
                                                             
   .11، مرجع سبق ذكره، ص آرثر بيل -  1
  .351-350، ص ص 2011، عمان والتوزيع، للنشر صفاء دار ،التغيير عصر في التنظيمي السلوك إدارة، جالب إحسان -2
   38ص  ،2004، الدار اجلامعية، اإلسكندرية ،اإلدارية في االتصالتك اكيف ترفع مهار أمحد ماهر،   -  3
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ويف حبث . من وقته يف العمل باالتصال % 80ويدعم هذا الرأي نتائج األحباث اليت أثبتت أن املدير يقضي 
%  30من وقت املدير أو القائد تنفق يف اتصاالت خارجية خاصة بالعمل، %  20: آخر كانت النتيجة كما يلي
  .1تنفق يف أداء أعمال فنية % 10اتصاالت باملستوى اإلداري األعلى،  % 40اتصاالت باملرؤوسني واملنفذين، 
 :مفهوم اإلتصال  - أ
) إخل....التليفونات، الرسائل، الربقيات(لالتصال مفهوم ضيق أو مادي، وهو يعين وسائل االتصال املادية 
ر، وتتفق املفاهيم، نقل وتبادل املعلومات اليت على أساسها يتوحد الفك: وله مفهوم أوسع وأمشل ويقصد بذلك
  .2أو هو تبادل احلقائق أو األفكار أو اآلراء أو املشاعر من خالل عمليات اإلرسال واالستقبال. وتتخذ القرارات
 عملية هو بل ،آلخر طرف من املعلومات إرسال على يقتصر أن األعمال منظمات يف االتصالوليس املقصود ب
  .3املنظمة أهداف حتقيق بقصد األفراد سلوك يف التأثري و االتصال طريف بني اإلدراك و الفهم تقاسم تتضمن تبادلية اجتماعية
 :عناصر عملية اإلتصال -  ب
  :4من خالل التعريف السابق نستنتج أن عملية اإلتصال تتكون من عناصر هي
 أن منه يتوقع مما، املستقبل يف ليؤثر الرسالة بإرسال يقوم الذي الطرف أو الشخص وهو :املصدر أو املرسل -
 التعبريات مع الصوت لنربة واالنتباه املناسبة الكلمات وانتقاء عباراته كصياغة،  عالية اتصالية مبهارات يتصف
 .لفظية الرسالة كانت حال يف املصاحبة اللفظية غري
  .مرسلها مع والتفاعل رموزها وفك حمتواها بتحليل فيقوم، للرسالة املتلقي الطرف أو الشخص وهو : املستقبل -
، مكتوبة الرسالة تكون أن وميكن، املرسل إىل املستقبل من إيصاهلا املراد املعلومة أو الفكرة وهي: الرسالة -
 املرسل على، ومفهومة واضحة الرسالة تكون ولكي) رموز، إشارات، حركات( لفظية غري أو لفظية ،مصورة
، التضليل أو والتشكيك الغموض عن بعيدة تكون نأو  ،اتهوخرب  املستقبل وثقافة تتناسب اليت اتر العبا انتقاء
 .للمستقبل منفعة وتتضمن السلبية عن بعيدة األهداف واضحة تكون نأو 
 .بصرية مسعية أو بصرية أو مسعية قنوات تكون وقد ،الرسالة إرسال خالهلا من تتم اليت الوسيلة وهي :االتصال قناة - 
 أو مكتوبة أو مسعية ردود تكون أن وميكن، للرسالة واستجابته املستقبل فعل ردة وهي: اجعةر ال التغذية - 
 يف االتصال عملية جناح مدى وتبنيواليت  .واإلمياءات اتر اإلشا أو الوجه اتكتعبري  لفظية غري حركات
 .منها املرجو اهلدف حتقيق
                                                             
  .11، ص 2008، السعودية، برنامج مديري املراكز الصيفية، مهارات القائد الناجح، حممد بن عبد اهللا الطريف -1
  .12 ص، مرجع سبق ذكره، حممد بن عبد اهللا الطريف -2
  . 21، ص2010، دار احلامد للنشر والتوزيع، األردن، 1، طاإلقتصاد وإدارة األعمالمهارات اإلتصال في عالم حسني حممود حرمي،  - 3
   ، ص2010عمان، ، ، دار الفكرالتعليمية المؤسسات في التربوية االتصاالت فاعليةرافده احلريري،  -4
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  :أهمية مهارة االتصال للقيادة -ج
إن أمهية االتصاالت تتمثل يف أن هلا عالقة مباشرة وقوية جبميع الوظائف اإلدارية املختلفة كالتخطيط، والتنظيم، 
إضافة إىل عالقتها باختاذ القرارات، ألن سالمة القرار الذي يتخذ ومثاليته يتوقفان على مدى دقة . التوجيه، والرقابة، والتقومي
يؤكد ما وهو . تصال اليت يتم عن طريقها نقل املعلومات، ومن مث نقل هذا القرار إىل اجلهات املعنيةاملعلومات املتوافرة، ووسيلة اال
ال    :1على أن أمهية االتصال كعملية حيوية وأساسية لكل منظمة تظهر يف اجلوانب التاليةيف هذا ا
  . تفهم األفراد لطبيعة عملهم -
  .العملالتعرف على أهم املشاكل اليت تواجه  -
  .تنمية العالقات اإلنسانية -
  .حتقيق التنسيق يف العمل -
  .املسامهة يف احلد من الشائعات -
تمع -   .توطيد العالقة مع ا
 وال بل ،للعاملني خططه أهداف أو أهدافه إيصال للقيادي ميكن ال وجيدة فعالة اتصال مهارة بدونعليه و و 
 األكمل الوجه على مبهامهم للقيام العاملني توجيه ميكنه وال واحلوار، اءر اآل تبادل بدون جيدة خطط إعداد له ميكن
  . 2اتصاله وفعالية كفاءة على تبىن املدير القيادي ووظائف  مهام وكافة كفء، معهم وبشكل االتصال دون
الوسائل، كما أن اهلدف من اإلتصال هو حماولة التأثري واإلقناع وليس جمرد إرسال الرسائل باستخدام خمتلف 
فال قيمة لإلتصال دون حتقيق اهلدف، وإمتام اإلتصال دون إحداث تأثري، فالفرد يتصل ليؤثر، ويتلقى اإلتصال ليتأثر، 
  .وينشر املعلومات ويعرب عن املشاعر بطريقة لفظية أو غري لفظية
 التعبئة على دة منهاواح التغيري عمليةاإلتصال واليت تعترب  من املرجوة النتائج حتقيق يف النجاح يتوقفو 
 على يكونوا وأن، التغيري بفكرة األفراد يقتنع أن األمر بتطلي ، إذالتغيري عملية تسبق أن جيب اليت والفكرية النفسية
ما إحداث التغيري تلو اآلخر بأن األفراد" إيتش وجي آر"اإلجتاه الذي أشار إليه  ووه، له ومستعدين به علم  يف كتا
  3. هلم وضع الذي التغيري برنامج عن آخر خيار يوجد ال هبأن اإلقتناعحباجة إىل 
على سبيل الذكر ال احلصر  اآلخرين يف الناجح التأثريتساعد القادة يف  اليت االتصال مهاراتمن بني و 
، والصرب، واحلماس، بالذات والثقة، اجلسد بلغة والوعي، واالستفسار، اللفظية والسالسة، لعاالف اإلنصات :نذكر
                                                             
  . 2، ص2009، برنامج تدرييب للقيادات الرتبوية، الرياض، االحتياجات التدريبية  للقيادات التربوية في مجال االتصال، اهللا السبيعي عبيد عبد -  1
  . 319 ص، 2007 ، دار العلم، جدة،مبادئ ومهارات القيادة واإلدارةحممد مالئكة،  -2
، لرياض، ا1، طجرير مكتبةترمجة  ،تقييم القدرة على التغيير في مؤسستك: اآلخر تلو شخص لكل التغيير حداثإ، آر جي وبيشوب، تشارلز إتش -3
  .141، ص 2002
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كاإلستشارة، اإلقناع العقالين، تبادل املنافع، التحالف،  ( يضاف إليها أساليب التأثري املتعددة . 1، وغريهاواملصداقية
  ).كسب الرضا واملداهنة مع الغري
 بني من نهأ"   Kroukerكروكر" اكتشف 1978سنة  رحبية وغري رحبية منشأة 88 على أجريت دراسة فيف
 خلص كما؛  أمهية األكثر باعتبارها اإلصغاء فيها مبا التفاعلي االتصال مهارات تصنيف مت تقييمها، مت مهارة 31
 تلخيصأنه ميكن : " مفاده ببيان االستقصاءات نتائج من جمموعة 1996يف دراسة أجراها سنة  " Thorthonثورتون"
  2."هي االتصال واحدة كلمة يف مدير أليواحد  رقم املشكلة
ف  منه، املستهدفني أو ،بالتغيري القائمني األفراد يف التأثري على قدرته ومدى ،التغيري قائد دور على هذا ويتوّق
 يقوم كما ،بتبنيها ويقنعهم ،لآلخرين إيصاهلا على يعمل واضحة مستقبلية يةؤ ر  التغيري لقائد تكون أن املهم من ألنه
  .إحداثه عدم وعواقب، عنه النامجة واآلثار إليه احلاجة مدى وتوضيح ،التغيري طبيعة بشرح
ا القائد يف العاملني معه، لتأدية  إن مهارة التعامل مع اآلخرين تعد أساس قوة التأثري اإلجيايب اليت يؤثر 
أعماهلم بفاعلية، فالتأثري يعتمد على التفهم الدقيق للعالقات مع اآلخرين املبنية على االحرتام والتقدير والتعاون والثقة 
بادلة، والقائمة على أسلوب اإلقناع والشورى واحلوار والبناء، ومراعاة خصائص وحاجات ورغبات وميوالت املت
  .  3اآلخرين، واملبنية على املصداقية واملوضوعية تواستعدادا
وتوجيه جهودهم يف  ،االتصال أداة فعالة للتأثري يف السلوك الوظيفي للمرؤوسني يف األخري ميكننا اعتبار
لديهم روح الفريق ويقوي  ي، فاالتصال الفعال بني القائد ومرؤوسيه يرفع الروح املعنوية لدى املرؤوسني وينماألداء
نتماء إىل التنظيم واالندماج فيه، كما أنه من ناحية أخرى يعرف القائد حباجات مرؤوسيه العندهم الشعور با
كما أنه باالتصال يفسر القائد للمرؤوسني برامج العمل ته،  اوأهدافهم وردود الفعل لديهم جتاه أهداف التنظيم وسياس
   .واملغرضة خاصة فيما يتعلق بربامج التغيري والتطوير املراد إحداثه. 4وحيميهم من الدعايات الضارة
 مهارة التـحفيـز -3
م ورفع أدائهم لتحسني احلاجة تفرضه العاملني حتفيزمبهارة  االهتمام إن  أهداف حتقيق يكفل مبا كفاء
 عادل نظام وضع على تعمل تنافسية ومبيزة أفضل هو ملا الساعيةوالقيادة   اإلدارة نإف وهلذا وفاعلية، بكفاءة املنظمة
  .للعاملني واملعنوية املادية لحوافزل
  
                                                             
  .89، ص 2006 الرياض  ،جرير مكتبة ، ترمجةالقيادة ،إلسا دنت فيونا -  1
    .39، ص 2001، القاهرة العليم، عبد حممد ترمجة ،اإليجابي التفاعل ..العالقات: والقيادة اإلدارة كامريون، وتيم دافيد ويتون -2
، جملة كلية الرتبية، جامعة املنصورة، 54، ع 1، ج والمهارات القيادية الالزمة لقادة المؤسسات التربويةالقيادة التربوية سعيد بن فاحل املغامسي،  -3
  . 115ص  ،2016 العراق،
  .278، ص 2004دار الناشر ، الرياض، .  اإلدارة القيادية الشاملةعبد اهللا بن عبد اللطيف العقيل،  -  4
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 :تعريف التحفيز  - أ
التحريك لألمام، وهو عبارة عن كل قول أو فعل أو إشارة تدفع اإلنسان إىل سلوك  يقصد به
الدافعية ويقود إليها، إال أن التحفيز يأيت من اخلارج   يوالتحفيز ينم .أفضل أو تعمل على استمراره فيه
ين على أن فإن وجدت الدافعية من الداخل التقيا يف املعىن، وإن عدمت صار التحفيز هو احلث من اآلخر 
  .1يقوم الفرد بالسلوك املطلوب
 الفرد تثري واعية، نفسية حالة وإمنا هو عبارة عن الكفاءة، يصنع ال التحفيز نأ"  Allègreغرآال"عتقد يو 
 تعرف أن ميكن ال الفرد حتفز ودرجة. واجلماعي الفردي األداء إىل يؤدي الذي، األمر وخارجية داخلية عوامل بعدة
  .2العمل يف الواضح الرضا االجيابية، الفعل وردود املواقف عليه، احملصل األداء آثار خالل من إال
 أو( التحفيز أن"  Keith Hamptonهامبتون كيث" روجترز األمريكية جامعة يف يف االتصاالت شاركامل األستاذ ويرى
 هذا ،"معني سلوك النتهاج تدفعه حبيث الفرد خارج أو داخل من تأيت اليت واحملركة املنشطة القوى من جمموعة:"هي) الدافعية
  .3اإلنسان لسلوك موجهة  )وحوافز دوافع( وخارجية داخلية قوى مع تعاملها بسبب معقدة عملية التحفيز أن يبني التعريف
ا للحوافز مفهوما" Leheny ليهين"وقدم   من سابقة زمنية، اتفرت  يف ميارس الصحيحة السلوكيات يولد منهج بأ
 أن يف والفلسفة االتصاالت، ،املتزايد اإلنفاق تضييق املشاركة، املستمرة، باملنافسة متمثلة دافعة قوى بوجود اإلدارية القيادة فرتات
 يف للمشاركة الناس حتفيز بأن "Denise & Griffinدينيز وغريفني، " من كل وأكد، 4الدفع وليس التبديل طريقها حنو يف احلوافز
ا، نتائجإىل  تؤديأن  احملتمل من السلوكيات تلك بأن أدركوا إذا السلوكيات  يتوقف ينبغي ما وفق على العاملني حتفيز وأن يقيمو
م حبد والقادة ،5املناسباإلدارة  ومنوذج القيادةرات مها استخدام على  من يستطيعون اليت اخلصائص ميتلكون أشخاص ذا
  .هلم الناس تقبل على االعتماد بل اإلكراه على االعتماد دون من اآلخرين سلوكيات يف التأثري خالهلا
 لدى الرغبة إلثارة منه حماولة يف القائد ا يقوم اليت العملية هو التحفيز أن القول ميكن تعريفات من سبق مما
 كل هو حلافزوا ،ممنهوب املطل العمل أداء على ممحله جلأ من لذلك، املثلى الوسيلة باعتباره لعاملني أو األتباعا
  .الفرد هذا لدى ما حاجة إشباع إىل عليه احلصول حال يف يؤدي بالفرد احمليطة بالبيئة يوجد خارجي مؤثر
  :التحفيز والتغيير  -  ب
م وعوامل العمل يف العاملني كفاءة أن العلمية الدراسات من العديد أثبتت لقد    أساسيني عنصرين على تتوقف كفاء
 واليت وخربة، ومهارات وقابليات قدرات من العامل به يتمتع ما يف األوىل وتتمثل العمل، يف والرغبة العمل، على املقدرة: مها
                                                             
، سعود جامعة امللك -كلية الرتبية -دورة املشرفني الرتبويني  ،وإيجاد الدافعية وأثرهما في الميدان التربويالتحفيز  رشيد بن عبد العزيز وآخرون، -1
  .2ص ، 2012 السعودية،
2 - Claude Blanche Allègre et autre, Gestion des ressources humaines valeur de l’immatériel, Édition de boeck, Bruxelles, 
2008, p 182. 
  .179، ص ،2013 ،السعودية املتنيب، مكتبة ،المنظمات في والجماعاتاألفراد  سلوك: التنظيم السلوك زنايت، ربيع حممد -3
4- Leheny  Claire, Total Rewards: the practitioner's view, New England, 2004, p 2. 
  .165 ص ،2001 ، دار الرضا، دمشق،1سلوم، ط، ترمجة سكينه علي كيف تكون مديرا أفضلمسرتونغ، أر مايكل  -5
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 الثانية، أما والتدريب، التعليم ينميه الذي الذايت االستعداد إىل إضافة العملية، واملمارسة والتدريب التعلم خالل من لديه تكونت
  .1املشروع أهداف حيقق الذي االجتاه يف العاملني سلوك تدفع اليت احلوافز فتمثلها العمل يف الرغبة أي
أن التحفيز مرتبط ارتباطا وثيقا بالتغيري، بل هناك من املفكرين من يرى بأن اهلدف ويرى العديد من املفكرين 
التحفيز األساسي من التحفيز مبختلف أنواعه هو إحداث التغيري حنو األفضل، ولعل هذه الصلة الوثيقة جعلت من 
. حيمل نفس السمة األساسية اليت متيز التغيري واملتمثلة يف أنه ال ميكن أن حيدث إال إذا بدأ من داخل الشخص نفسه
  . 2إن احلقيقة اليت تفيد بأن التحفيز أمر ذايت يكمن يف دواخلنا ال تعين بالضرورة أن يرتك أمر حتفيز العاملني ألنفسهم
 عامل هو لتنظيمية،ا املصاحل مبوازنة نسميه ما التنظيمية، األهداف مع بانسجام للتصرف مةاملنظ أفراد حتفيز مدى إن    
ا الشركات حتقيق ملدى مهم  معو . العملي النشاط جمال يف للتنافس إسرتاتيجية أمهية هلا فإن ولذا. الكاملة األدائية إلمكانا
 جهة ومن. التنافسي األداء من أدىن املصاحل، ملوازنة درجة األقل املستوى ذات الشركات أداء يبقى األخرى، العوامل تساوي
  .3التنافسية امليزة إىل اإلسرتاتيجية أهدافها مع موظفيها و مديريها مصاحل موازنة يف األفضل الشركات تصل أخرى،
  :وإلهامهم آلخريناتحفيز قيام القائد بية كيف -ج
األمر اآلخر هو التعامل مع اآلخرين، وهو أمر حاسم حسب  ،هلدي دد بالضبط ما حيبط العاملنيحيأن  يهأوالً، عل
وغالبا ما . ، مدير تنمية اإلدارة مبعهد ديل كارنيغي لتدريب املديرين يف الواليات املتحدة"David Radin ،ديفيد رادين"قول 
عليها أن تركز على اجلانب اإلنساين يف تركز دورات تدريب املديرين على أنظمة اإلدارة والتشغيل، لكن رادين يقول إنه ينبغي 
أنت ال تصبح مديرا بسبب منصبك، ولكنك تصبح مديرا ألن : "يقول رادين .قيادة اآلخرين، وكيفية التعامل مع املوظفني
كما ميكن ألسلوب تكليف اآلخرين مبهام عملهم أن حيفزهم للعمل جبّد، ويتملكهم ".اآلخرين يريدون أن حيذوا حذوك
وقد توصلت إحدى الدراسات إىل أن العاملني الذين يؤمنون بإجنازهم ملهمة كجزء من . بتحقيق اهلدف والغاية منهشعور جيد 
وا مشاكل أكثر، وتذكروا أكثر مما تعلموه، وعملوا لوقت زاد بنسبة  لكي تكون مديرًا  .عن غريهم % 48فريق عمل قد حّل
م وتأمل كيف تريد أن يكون رئيسك يف العمل، كما يقول أندرو فاس، املؤلف واالستشاري يف بيئات  ملهما، ضع نفسك مكا
وعوضا عن ذلك تأمل . كمدير، ال تركز على ما ينبغي تفاديه، أو على األساليب اخلاطئة لتحفيز العاملني: "ويقول رادينالعمل 
غالبا ما . يعين ذلك، يف بعض األحيان، أن تكون مثاالً ُحيتذى به بدال من إلقاء اخلطابات."نت القيام بهفيما ينبغي عليك أ
ا غري صادقة، كما يقول رادين نظر إليها على أ ُ ُذكر، أو ي دف إىل حتفيز املوظفني بدون أثر ي   .4تكون احملاضرات اليت 
 من العاملني حتفيز القرن احلادي والعشرين تبين عملية ومن التوجهات احلديثة يف عملية حتفيز العاملني يف
 كبرية رقابة ممارسة من العاملني متكن إدارة هيParticipative Management  شاركةبامل ، فاإلدارةاملشاركة خالل
                                                             
مع، الجدد للمدراء اإلدارية المهارات في الحديثة االتجاهات دورة ،الظاهر عيسى -1   .23، ص األردن –عمان  ،24/05/2007- 21، واملعرفة لإلدارة العريب ا
  .141، ص 2012، جمموعة الشاوي التجارية، الرياض، تطوير منظمات األعمالالتنمية البشرية المتوازنة شريك ال غنى عنه في إبراهيم حممد إبراهيم،  -2
   ttp://www.arbi.ws/jds :، جملة تطوير الذات، نقال عن املوقعتحفيز الموظفين والفوائد التنافسية إستراتيجيةجمموعة من املؤلفني،  -3
  :نقال عن املوقع؟ ما هي أفضل طرق تحفيز العاملين إلنجاز أعمالهم بارتون، إيريك -4
https://sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=235&SecID=53 vue le 06/12/2018 a 23H:12 M.                                                             
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 شعور نأل رتفع،امل باألداء وربطهم، العاملني لتحفيز كمدخل املشاركة، ولقد استخدمت وظروفها العمل بيئة على
 تحديدك  خمتلفة بصور نيالعامل ةشاركمو ، واحلماس الوالء من ملزيد يدفعه العمل واجناز ختطيط يف يساهم بأنه الفرد
  1. التنظيمية التغيريات وتنفيذ وتصميم املشكالت وحل تاالقرار  وصناعة األهداف
 يتطلع عما بالسؤال التنظيمية باألهداف للعمل موظفيها الشركات حتفيز آلية فهم ميكن أخرى، زاوية ومن
  :2عوامل ثالثة على ركزنا االجتماعي، النفس علم يف سابقة أحباث إىل بالرجوع و .وظائفهم يف األفراد ليهإ
م املكافأة أشكال بعض عن الناس يبحث: األول العامل -  شكل على تأيت أن ميكن اليت العمل يف لسلوكيا
 .التقدير أو النفوذ كزيادة ماديا، حمسوسة منافع غري أو وات،الع أو رواتب،
 فإن بالتايل و والتقدم، التعلم على والقدرة الذات، وحتقيق الشخصي، الرضا إىل الناس يسعى: الثاين العامل -
 .خاصة أمهية ذات عوامل هي الفردي التقدم مكانيةإو  الذايت، واالستقالل الوظيفي، اجلذب عوامل
تمع  جزءا ليصبحوا فرصة عن الناس يبحث: الثالث العامل -  يصبحوا وبالتايل العمل، يف االجتماعيمن ا
 .العمل بيئة وقيم بأعراف متأثرين
 املناسب احلافز اختيار مسألة جيعل وآخر وقت بني وتغريها ودوافعهم العاملني أهداف وتباين احلوافز تعدد إن
 ،عديدة مشاكل من تعاين فيها العاملة املنظمات غالبية نأل النامية الدول يف عمقا املشكلة هذه وتزداد حقيقية، مشكلة
 وقصور ،احلوافز تطبيق يف املديرين مهارة نقص احلوافز، نظام من اهلدف وضوح عدم احلصر ال املثال سبيل على منها
  .3منها املتحققة العوائد و داألفرا على ترتكه الذي رواألث، فعاليتها حيث من احلوافز على واملراقبة املتابعة
 مباشر تناسب يف احملفز التعويضيكون  نأو ، باهلدف هربط من البد الغاية املرجوة منه التحفيز ققحي لكيو 
 األفراد جلميع القيم وتوضيح أنفسهم، تطوير على األفراد تشجيع على يعملون الناجحون فالقادة، بالنتائج طارتبوا
 ذاته حبد أساسي سلوك فهو ،معهااألفراد  حوافز ودمجثابتة ومستمرة،  بصورة معها والتعامل املنظمة، يف العاملني
 خللق أمهية األكثر النجاح عامل اعتبارها على القيادة هو األداء يف املؤثر العامل أن القول ميكن وعليه. القادة ميارسه
 حتفيز على إدارية قيادةأية  قدرة نأو  ،إليه الوصول املنظمة تريد اليت املوقع حتدد اليت هي فالقيادة ،والتغيري اإلبداع
ا بأنظمة بشدة مرتبط األداء مستوياتأعلى  لتقدمي األفراد   .املكافآت مبختلف أنواعها ومستويا
 إىل املدير وظيفة ممارسة من العليا أعضاء اإلدارة بنقل التحفيز يسهموجتدر اإلشارة يف األخري إىل أن 
 مع العمل ممارسة خالل الذاتية الرقابة أمهية وتكريس. القيادية باملسئولية اإلحساس تعميق عرب القيادي وظيفة
 مشرفني من املديرين حتويل يف التحفيز ويسهم كما. االجيايب والعمل التعاون قيم وترسيخ، املؤسسة يف العاملني
 بني التفاعل وتعزيز، املوجه املدير خالل من العاملني مجيع لدى باالجناز الرغبة تنمية عرب موجهني إىل
 .والعاملني - املوجهني- املديرين
                                                             
1 - James Aisner ,The Authentic Leader , Harvard Business School Working Knowledge, 2014, p 6. 
  .6- 5مرجع سبق ذكره، ص ص ، تحفيز الموظفين والفوائد التنافسية إستراتيجيةجمموعة من املؤلفني،  -2
  .9 ص ،2011 ،19 العدد ،اخلليجي االقتصادي جملة ،العاملين تحفيز مستوى في اإلدارية القيادة أنماط تأثير ،صاحل مهدي رشا .م.م -3
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  Intellectual Skillsة فكريمهارات الال :المطلب الثالث
قدرة القائد على رؤية التنظيم الذي يقوده، وفهمه للرتابط بني أجزائه " ة ير فكيقصد باملهارات ال
أجزائه ونشاطاته األخرى، وقدرته على تصور ونشاطاته، وأثر التغريات اليت قد حتدث يف أي جزء منه على بقية 
تمع الذي يعمل فيه، مبا يف ذلك القوى السياسية  وفهم عالقات املوظف بالتنظيم، وعالقات التنظيم ككل با
واالجتماعية واالقتصادية اليت يكون هلا تأثري قوي على هذه العالقات، وبالتايل على الدور القيادي الذي يؤديه 
ة تتعلق بقدرة القائد على ابتكار األفكار، والتفطن ير كفيه ميكننا القول بأن املهارات الوعل" 1.القائد
ا، ومن مث حلها   . للمشكالت، والتعامل معها، والتوصل إىل آراء متعلقة 
ة لكون القائد يعتمد عليها عند استخدامه ملهاراته اإلنسانية، وذلك ألن املهارة ير كفوتتجلى أمهية املهارات ال
ة تعترب األداة املهمة اليت متكن القائد من استخدام مهاراته اإلنسانية على النحو األمثل، فمن دون املهارات ير كفال
ة لدى القائد بانعكاسها على ير كفة اجليدة قد تتبدد املهارات اإلنسانية، كذلك تظهر أمهية توافر املهارة الير كفال
م بطابع يت ا تسهم يف جعلهم جمموعة متعاونةسلوك مرؤوسيه، مما يطبع تصرفا   .2ميز باإلبداع، كما أ
ة ابتداء على قدرات املدير التفكريية، حيث أن القائد حمتاج إىل القدرات العقلية املتميزة لفهم العالقة ير كفلوتعتمد املهارة ا
مستقبلي ومنظور ترابطي، وعليه ميكن القول بني السبب والنتيجة يف املنظمة وتشكيل الكل من األجزاء املكونة له، وذلك بتصور 
  :3ة واإلبداعية يعد شرطا الزما ألداء املهمات القيادية بكفاءة السيما فيما يتعلق بـير كفت الار اهأن توافر قدر مناسب من امل
أي استشعار املشكالت وتبني مواضعها اليت قد ختفى على الكثريين داخل املؤسسة، : احلساسية للمشكالت -
ك الثغرات املوجودة يف األنظمة اإلدارية أو الفنية اليت تتصل بأداء األتباع على النحو الذي ميكنه من وإدرا
 .إدخال مزيد من التحسينات مبا جينب املنظمة قدرا من العواقب السلبية اليت قد تنجم عنها
والنتيجة، وتتبع وهي اليت متكن القائد من حتليل األحداث والفصل بني السبب : القدرة اإلستداللية - 
املقدمات وما تفضي إليه من نتائج بالقدر الذي ميكن من تشخيص املوقف على حنو دقيق، فضال عن 
ا جتعله أكثر قدرة على التنبؤ مبسار األحداث، كما متكنه أيضا من توقع عواقب سلوكه ونتائج قراراته،  أ
 .وكفاءته وأثري إجراءات فنية معينة على األداء
عديل السلوك والتكيف مع الظروف املتغرية، إذ تتمثل توهي القدرة على تغيري الوجهة الذهنية، و : عقليةاملرونة ال -
يف قدرة القائد على النظر للمشكالت الفنية يف العمل من أكثر من زاوية، والقدرة على استيعاب وجهات نظر 
أن القائد "وجممل القول .  تطرأ على العملخمالفيه وإقراره حبقهم يف التعبري عن آرائهم ، وتقبل التعديالت اليت
                                                             
  .321مرجع سبق ذكره، ص النمر سعود بن حممد وآخرون،  -1
  .91، مرجع سبق ذكره، ص  خالد بن عبد الرمحان اجلريسي -2
  .92، ص نفس املرجع -3
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وفيما يلي  ".1ية يتمتع باملهارات اإلدراكية أو التصورية والتشخيصية والتحليليةر كفالذي يتمتع باملهارات ال
   :تفصيل ألهم املهارات الفكرية املذكورة يف أمنوذج دراستنا
 :اإلبـداع واالبتكار -1
 والعشرين، الواحد القرن يف األعمال منظومة وتقدمتطور  ركائز من أساسية ركيزة واالبتكار اإلبداعيعترب 
 فإن املنافسة حتكمه منفتح وسوق حر اقتصاد ظل ففي األعمال، منظومة يف متعددة وتطبيقات ومهارات أسس وهلما
ا ٕاال و األعمال، ملنظمات التعبري صح إن حياتية ضرورة يصبحان واالبتكار اإلبداع  غري عاجال نفسها ستجد فإ
  .2العصر وتقدم تطورات تواكب ال قدمية خدمات أو سلعا أكانت سواء مبنتجات السوق، خارج آجل
  :بتكارواإل اإلبداعمفهوم   - أ
هناك العديد من التعاريف اليت قدمها الباحثون لإلبداع واإلبتكار، إال أننا سنقف على بعض منها واليت نرى 
ا ختدم موضوع حبثنا   :على النحو اآليت واملتعلقة مبنظور املنظمة بأ
اإلبداع هو قدرة الشخص على استخدام املهارات العقلية إلجياد أفكار جديدة، خارجة عن املألوف، وهو  :اإلبداع  - 
، وإمنا سلوك قابل للتعلم والتطوير . القدرة على خلق وإجياد أفكار جديدة ومبتكرة كما أن اإلبداع ليس سلوكًا وراثيًا
 .3لدى األفراد، وهو مهارة إجياد األفكار وحلول للمشكالت، على أن تكون أفكارًا نادرة وفريدة من نوعها
عرّف االبتكار بأنّه قدرة الفرد على إجياد أفكار، أو أساليب، أو مفاهيم جديدة،  :راإلبتكا - ُ تعريف االبتكار ي
أن تتناسب مع موقف معني، كما تعّرب عن وتنفيذها بأسلوب جديد غري مألوف لدى األفراد اآلخرين، على 
  .4قدرة الفرد على استخدام األفكار واملعلومات واألدوات املوجودة، بطريقة مستحدثة وفريدة
  : العالقة بين اإلبداع واالبتكار  -  ب
ْ "حبسب كالمها و املتداخلة؛  فاهيمعد اإلبداع واالبتكار من املي"Terblanche  &Martinsلنش، مارتينز وتارب
إنتاج أفكار جديدة ومفيدة، بينما يشري االبتكار إىل تنفيذ أو "اإلبداع على أنه  انعرفيو ضروريان للمشروع الناجح  
  "5.نظمة أو عملية معينةاملحتويل فكرة جديدة إىل منتج أو خدمة جديدة أو حتسني يف 
 يف ملموسة معينة تغيريات بإحداث األفكار هذه على االبتكار يعمل ، أينإبداعية بأفكار أصال تبدأ االبتكارات مجيع إن
 يكون هنا ومن منظمة، أو مؤسسة أي يف اإلبداعية لألفكار الناجحة التطبيقات Innovation االبتكار يصبح وهكذا املنتج،
                                                             
  .  440 ص ،2012 جامعة نايف العربية للعلوم األمنية، الرياض، ،داري المعاصرتطور الفكر اإلابراهيم عبد اهللا املنيف،  -1
، العدد السادس ISSN 1112-9255، جملة العلوم اإلنسانية، مبادئ وتصنيفات اإلبداع واإلبتكار وأهميتها لمنظومة األعمال المعاصرةحممد هلسه،  -2
  .279، ص 2016ديسمرب 
3 Surbhi S, Difference Between Creativity and Innovation, keydifferences.com, Edited 19/3/2015, vue le 14/10/2018, a 13:03. 
  Vue le 01/01/2019 A 14:14/https://mawdoo3.com , : ، نقال عن املوقعواالبتكاراإلبداع  بين الفرق، نور عادي -4 
5  - Martins, E. C., & Terblanche, F, Building organisational culture that stimulates creativity and innovation, European 
Journal of Innovation Management, 2003, p 67. 
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 فحص يتم أن ينبغي حيث ذاته حد يف كاف غري ولكنه لالبتكار ضروري فهو لالبتكار، انطالقة اإلبداعية األفكار أو اإلبداع
  .1وجهد تكلفة بأقل العمليات هذه إدارة وطرق ا املرتبطة والعمليات فعاليتها على للتعرف الواقع أرض على وجتريبها األفكار
ويرى جاومان كارول أن العالقة بينهما تتمثل يف كون اإلبتكار هو التطبيق العملي لألفكار املبدعة، وهو 
أن اإلبداع يتعلق باستكشاف : بقوهلما" Garand & Carrier غراند وكريري،" كل مننفس الطرح الذي ذهب إليه  
فكرة جيدة ومميزة، أما اإلبتكار فيتمثل يف وضع هذه الفكرة موضع التنفيذ يف شكل عملية، أو سلعة، أوخدمة 
 ." 2وأنشطتها تقدمها املنظمة لزبائنها، إذا كان اإلبداع متعلق باألشخاص فإن اإلبتكار يتعلق باملنظمة
: هادف فإن هذا اجلديد يوجه حنو حتقيقو  اإلداري، وألن اإلدارة نشاط واع اإلتيان باجلديدويقصد ياإلبداع 
ا  حلاجات زبائنها كما يف الزبونية، و زيادة األداء بشكل جذري أو تلبية االستجابة األفضل ملنتجات الشركة وخدما
والتحسني املستمر، وحتسني طرق العمل كما يف دراسة العمل واحلركة، وحتسني تدرجيي كما يف مفاهيم إعادة اهلندسة 
ارة ذاتيا، وحتسني عالقات الشركة مع بيئتها دعالقات العمل يف الشركة كما يف مفاهيم العمل اجلماعي والفرق امل
 .3اخلارجية كما يف مفاهيم املسؤولية االجتماعية وأخالقيات اإلدارة
 ،تقليدية غري بطرق التفكري من الفرد متكن ذهنية خاصية عن عبارة:"بأنه) Creativity( اإلبداعكما عرف 
 "Thinking Outside The Box or The Square"الصندوق أو املربع، خارج التفكري ومتداول معروف هو كما أو
 مع التعامل أثناء عادية غري مغايرة أساليب استخدام أو )Innovation(االبتكار  إىل اخلاصية هذه تؤدي ما وغالبا
  :4التالية جتائالن بفاعلية الذهنية اخلاصية هذه استخدام عن مهمة أو قضية معينة، وقد ينتج 
  .اإلطالق على مسبوق غري جديد شيء توليد -
 .مألوفة غري جديدة بطريقة متباعدة أوغري متباعدة أفكار جمموعة ودمج ربط أو توحيد  -
 .ما ملنتج أو املتداولة لألفكار عليها متعارف غري جديدة استخدامات إظهار أو إجياد -
  .جدد أشخاص أو آخرين مستفيدين إىل واملتداولة أصال املوجودة األفكار نقل -
 ضع الكثري من مدراء الشركات واملنظمات العاملية جمموعة من اآلراء الرائدة يف جمال اإلبتكار واإلبداع،لقد و و 
 املنظمات نامية، وأساليبها مبدعة وخالقة، ينبغي مراعاة بعض املبادئ األساسية فيها سواء كانوا مدراء أووحىت تكون 
  :5أصحاب قرار، وهذه املبادئ عبارة عن النقاط التالية
                                                             
، اإلمارات العربية املتحدة، 1، طدور اإلبتكار واإلبداع المستمر في ضمان المركز التنافسي للمؤسسات اإلقتصادية والدولنيفني حسني حممد،  -  1
  .5، ص 2016
  .134، جملة اإلبتكار والتسويق، العدد األول، ص -دراسة تجارب عالمية–اإلبداع واإلبتكار في المنظمات الحديثة نور الدين رادي،  -  2
  A 21vue le 10/12/2018  skills/?p=3398-http://acadcon.com/life 33:          :، نقال عن املوقعثقافة االبتكار واإلبداع في المنظماتأمحد الكردي،  -3
  .7مرجع سبق ذكره، ص  نيفني حسني حممد، -4
5 Leonie Baldacchino, Entrepreneurial Creativity and Innovation Management. First international conference on strategic 
innovation and future creation, grand hotel excelsior, floriana-MALTA, Monday 23 march 2009,p 7. 
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ة فكرة   -  ّ ال ألي فكثري من  بعد خبطئها أو فشلها، زموما دام مل يتم اجل الصحيح، االجتاهتولد وتنمو وتكرب ما دامت يف  كيإفساح ا
لت إحتماالت النجاح فيها إىل  لذلك جيب  فاإلبتكار قائم على اإلبداع ال تقليد اآلخرين، ،واقعيةاحملتمالت تبّدلت إىل حقائق وحتوّ
االت الرئيسية للعمل وتصب يف األر أن يعطى األفراد حرية كبرية ليبدعوا، ولكن جيب أن ترتكز هذه احل   .هداف األهمية يف ا
   واالعتناء بتنميتهم ورعايتهم جيعلها األكرب واألفضل واألكثر إبتكارا ورحبا، إن األفراد مصدر قوة املنظمة، -
 .ولتكن املكافأة على أساس اجلدارة واللياقة
 :والتغيير اإلبـداع واالبتكار  -ج
من خالل ارتباط اإلبداع واالبتكار  والتغيري من جهة أخرى ،تظهر العالقة بني اإلبداع واالبتكار من جهة
حبل املشكالت كما يقول نيسرتوم، أي أنه رؤية جديدة للتعامل مع الواقع بأفضل الطرق، وهو ما يتفق مع رؤية 
   .1جيلفورد من أن اإلبداع يف حقيقته تفكري تغيريي
فهذه املنظمات ال تنسخ ما . اوابتكار لطويل هي األكثر إبداعا فالشركات اليت حققت األفضل على املدى ا        
ا مبتكرة من اآلخرين من أجل التوصل إىل تطبيق أو منتج يستخدمون أفكار  قد يفعله اآلخرون، وبدالً من ذلك فهم
م مييلون إىل االبتعاد عن املنافسة. أو خدمة فريدة ألنفسهم إذا رأوا شركة أخرى تنسخ . عن طريق تقليد اآلخرين إ
ا جديدفعلونه، ما ي م ينشئون شيئً م اإلبداعية . ا وأفضلفإ وبعبارة أخرى، فهم قادرون على االستفادة من قدرا
ا بغض ت، أن تكون أكثر إبداعا وابتكار يف الواقع ميكن جلميع املنظما .واإلبتكارية لتحقيق النجاح على املدى الطويل
ا أو منتجها أو خدم العمل يف إلبداع واالبتكار على كل جانب من جوانب اعند تطبيق ف. ااالنظر عن خرب
  .2البقاء يف طليعة السوق املتغرية واملنافسة هلا ، ميكناملنظمة
  :عالقة اإلبداع بالقيادة  -د
ــة داخــل امل   ــادة واإلبــداع أمهيــة يف جنــاح اســتمرار العمليــات اإلبداعي ــة  نظمــة،إن للــربط بــني القي يئ ــة و ويف تنمي
ولكن حيفزهم السعي املسـتمر مـن  ،اهلياكل املوجودة ن ال يرضون فقط بإعادة ترتيبو فالقادة اإلبداعي. املناخ اإلبداعي
اإلبداعيـة هـو االكتشـاف وجتديـد الـنفس وتأثريمهـا يسـاهم يف حتقيـق املصـلحة  إن منط القيادة .أجل إجياد طريقة أفضل
 :3تتمثل يف يإلبداع خصائص يف العمل القيادول .األتباع و املنظمة ككلوعي القيادة و  رفعباألعم 
 .االنفتاح حنو التغيري والتوجه حنو املستقبل -
 . الرغبة يف التعرف على املشكالت والقضايا الداخلية -
 .القدرة على التحكم يف البيئة اليت يعيش فيها -
 .الثقة يف قدرة غريه على اإلجناز وحتمل املسؤولية -
                                                             
1  Daniel URRUS, Creativity & Innovation, According to: ttps://www.huffingtonpost.com/daniel-burrus/creativity-and-
innovation_b_ 4149993.  ET Updated Dec 06, 2017, Vue le 30/11/2018 A 22 : 15.  
2 Daniel URRUS, ibid. 
 .158 ، ص2010 عمان، الشروق، دار ،اإلدارية القرارات اتخاذ في التربوية القيادة دورزيد عبودي،    -3
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 .احرتام اختيارات الغري وتقدير اجنازات اآلخرين -
 .االندفاع حنو التعلم واستخدام الثقافة -
القدرة على إجياد فكرة يف يتمثل ، فاإلبداع اإلبداع واالبتكار وجهان لعملة واحدةمما سبق ميكن القول أن 
اإلبداع ناتج عن املخيلة . يتمثل بالقدرة على تنفيذ األفكار بأسلوب حمدث غري عادي ، واإلبتكارغري عادية
مبا و االبتكار  أما ،مالية اإلبداع إىل تكاليف مهارةال حتتاج . واألنشطة املختلفة اإلنتاجية االبتكار ناتج عن العملياتو 
اإلبداع حقيقة يدعم حينما يهتم به قادة و  .عمليات التنفيذ فمن الطبيعي أن حيتاج إىل تكاليف ماليةيف يتمثل  هأن
هودات اإلبداعية واعتبار أن العمل املبدع هو قمة األولويات لذين عليهم أن يضعوا نظاما أو قيما مؤكدة لتقديراملنظمة ا . ا
 حنو باجتاه يقوموا بل مألوف هو ما ىعل والسري تكراره بعملية وال ،موجود هو ما مع بالتعامل يكتفوا ال نو املبدعفالقادة 
  .1اإلبداع هو وهذا ولألفضل لألحسن يكون هذا والتغيري ،عليه والقدرة التغيري
 املنظمات نإ بل ،مالاألع قطاع يفو  اخلاصة الشركات يف فقط يقتصر ال املبدعني قادةلل احلاجة إن 
 املؤسسات،ن م العديد يف الشائع ييدلالتق لوباألس بدل اإلبداعي بلو ألسل اإلحال بشدةو  حتتاج العامةو  ميةو احلك
ا باإلبداع ىلتتح نأ جيب لذا  القيادةلدى اإلبداع  فإن مهارة وعليه. ملنيالعا يف هيتتنمو  هزرعو  االبتكار،و  قيادا
 اإلبداعو  اإلجناز،و  لملعل صاحلة بيئة فريو ت مع املبتكرةو  اجلديدة األفكارمن خالل  مؤسسةي أ لنجاح أساسي بلمط
 وتشكيل يئة يف اإلدارية للقيادة الفعال الدور أمهية إىل خنلص سبق ومما .اهدافهأسة وحتقيق املؤس يرو تطل على عمت
 على تساعد قيادية ومهارات وأمناط ومسات سلوكيات تبين خالل من ذلك، و لإلبداع الداخلي التنظيمي املناخ وتطوير
  .2لديهم اإلبداعية االجتاهات تطوير على وتشجيعهم املوظفني تابقدر  االرتقاء
 املنظمـة أداء بـني فجـوة هنـاك أن املنظمـة يف القـرار متخـذو يـدرك عنـدما إليـه واحلاجـة اإلبـداع أمهيـة تظهـرو 
 متر اإلداري اإلبداع عملية إن العمل، يف جديدة وأساليب طرائق وتبين دراسة على محيثه مما املرغوب، واألداء الفعلي
  .إبداعي عمل إىل وحتويلها حلها تصور مث األفكار توليد على بالقدرة تبدأ عدة مبراحل
 :التفـاوض وإدارة األزمـات -2
 أثره مسبوقني غري إداري واقتصادي تطور من عنه نتج وما األخرية، العقود يف العامل عرفه الذي العلمي أدى التقدم
  .3املنظمات أهداف حتقيق يف هاما دورا املفاوضات تلعب واملنظمات، حيث املؤسسات لدى التفاوض أمهية ازدياد يف
 يتطلب التفاوض بنجاح إمتام وأن حميطه، مع التفاعل عند اإلنسان يستخدمه طبيعي سلوك هو التفاوض
  .4خمتلفة ولغة وتكتيكات وإجراءات اسرتاتيجيات وإتباع وأهدافه جماالته باختالف خمتلفة بصورة ممارسته
                                                             
1 - Leonie Baldacchino, ibid, p 8. 
2- Daniel URRUS, ibid. 
3- Brayen Venegsh Gary, The Engineering of Restructuring: Negotiating a better deal. NASSPBULLETIN. 1999A.D, 78 
(565), 21-32. 2012, p 23. 
4 - Sadeeq Afifi & Mostafa Abu Bakr, , Negotiated in life and business practical guide, Third Edition, University House, 
Egypt, 2011, p 17. 
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 لذكريات،ا استخدام على القدرة ومهارة البديهة، حضور ومهارة والرد، األخذ مهارة التفاوض هي مهارات إن
 املرونة، والقابلية ومهارة السلوك، حسن ومهارة التفاوض، من اهلدف حتديد ومهارة املفاوضني، مع التناغم الوجداين ومهارة
املهارات  أن إىل  Graham غراهام وأشار .الشخصية ونضج التحمل قوة ومهارة اإلقناع، على القدرة ومهارة للتطور،
  .1والصراعات األزمات إدارة ومهارة الغضب، إدارة ومهارة مهارة التواصل،: هي ثالث للتفاوض الرئيسة
 الدقة بالغة ديناميكية عملية:"أنه 1987سنة Benson & Mcmillian "وعرفه بينسون وماكمليان، 
 أو خالفية مشكالت من بينهما ملا مرضية إجياد حلول على يتعاونان )فريقني أو فردين( طرفني بني تتم واحلساسية
 عملية التفاوض أن ذلك معىن . واألهداف املصاحل أو االحتياجات واالهتمامات حتقيق على وتناقض صراع
 وفنون ألساليب التفاوض طريف إتباع على النجاح فيها يؤسس ال وسلوكية، فنية مهارات على تعتمد ديناميكية،
  .2املفاوض مبهارة مرهون جناحها إن بل التفاوض،
  :التفاوضأنماط   - أ
  : 3هي للتفاوض أمناط مخسة وجود إىل  "Tero تريو" مؤسسة أشارتولقد 
 اجلدل يثري حوار أي أو مناقشات يف الدخول بتجنب أصحابه ويتصف: Avoiding style التجنيب النمط -
 أسلوب وتبين بالنفس الثقة ونقص بالقلقيتميزون  النمط هذا أصحاب كما أن االنسحاب إىل ويفضي
 .خسارة/خسارة
 من ممكن قدر اكرب وحتقيق بالتصلب النمط هذا أصحاب ويتصف:  Aggression Styleالعدواين النمط  -
 .سرخت أنت/اربح أنا أسلوب وتبين العايل والصوت اهلجوم واستخدام املكاسب،
 الطرف برغبات باالهتمام النمط هذا أصحاب ويتصف :Accommodating Style التكيفي والنمط  -
 .اربح أنت/اخسر أنا أسلوب وتبين االتفاق نقاط على والرتكيز اآلخر
 بني مشرتكة مصاحل عن البحث يف النمط هذا أصحاب يتصف :Compromise Style التوفيقي والنمط  -
 . اربح/اربح أسلوب وتبين الطرفني، يرضي مبا الوسط واحلل الطرفني
 .اربح/اربح أسلوب وتبين لتوفيقيا الكيفي النمطني على مبين النمط وهذا: Collaboration Style التشاركي والنمط  - 
 كل ليست نفسه الوقت وىف عليه، تقوم علمية إسرتاتيجية بدون ناجح تفاوض يس هناكلجتدر اإلشارة 
 أطراف بني العالقة طبيعة إن بل عليها، التفاوض يتم اليت القضايا من قضية لكل مناسبة تعد تفاوضيةإسرتاتيجية 
 املواقف حتديد على أساسا تقوم التفاوضية فالعملية اإلسرتاتيجية، هذه اختيار يف مهما  دورا تلعب التفاوضية القضية
                                                             
1  - Graham. J. Lawrence, & Requejo, H. w, inventive negotiation: Getting beyond yesm, Palgrave Macmillan, USA, 2014, P 136. 
  .3، ص 2007 ،القاهرة ،القاهرة جامعة – اهلندسة كلية – والبحوث العليا الدراسات تطوير مركز، 1ط ،التفاوض مهارات، جالل فهمي أمحد - 2 
  اكتسبت شركةTero International  مسعة كبرية كشركة رائدة يف جمال البحث عن املهارات الشخصية والتدريب للشركات يف  1993عام  بداية من
  .األمريكية، وهي ما زالت تكون وتدرب القادة واملدراء من كل أحناء العامل.م.والتميز يف األداء والكائن مقرها بالو جماالت القيادة
3 Tero International, Negotiations Self-Assessment Inventory, from .www.TERO.com, 12/12/2017 a 13:45m. 
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ا نفسه الوقت وىف األطراف، بني قا، مرسومة معينة قوانني وهلا قواعدها وهلا شروطها هلا منظمة، عملية فإ ً  مسب
 العالقة طبيعة إن القول ميكن فإنه وللتسهيل، الشروط وتلك القواعد بتلك االلتزام خوضها يف يرغب من على ويتحتم
 املختارة، اإلسرتاتيجية حيدد املستخدم واملنهج التفاوضية، العملية يف املستخدم املنهج نوع حتدد التفاوض طريف بني
 االسرتاتيجيات ولعله من أشهر للتفاوض، املختلفة للمناهج وفًقا االسرتاتيجيات وتقسيم تنويع ميكن فإنه مث ومن
 عن خترج ال التفاوض أطراف بني التفاوضية العالقة وأن خاصة الصراع ومنهج املشرتكة املصلحة املستخدمة منهج
ا   .1والعداء التنافس على قائمة صراع عالقة أو تعاون، أي مشرتكة مصلحة عالقة :إما كو
  :إدارة األزمات  -  ب
 حجمها عن النظر بغض منظمة توجد فال. منظمة أية حياة من وأساسيا هاما جزءا األزمات تعد
 قبل ما مرحلة يف فهي أزمة يف اآلن املنظمة تكن مل إذا. األزمات عن بعيدة تؤديها اليت العمليات وطبيعة
 استمرار دد ال فاألزمات وقت أي يف تظهر عندما األزمة ملواجهة تستعد أن وعليها األزمة حدوث
 من العديد بسبب حتدث أن ميكن فاألزمات. وبقائها نفسها املنظمة حياة دد بل فقط املنظمة عمليات
، اجتماعية ،اقتصادية( واخلارجية )إنسانية عوامل، تنظيمية عوامل، تكنولوجية عوامل( الداخلية العوامل
 .2)سياسية ،ثقافية
 وهذا األعمال، منظمات يف أكثر أو طرفني بني حوار وجود إطارها يف يقع اليت واملواقف احلاالت هي كثريةو 
 يكون عندما مشرتك بشكل القرارات صنع عمليات عن عبارة هو الذي Negotiation التفاوض عليه يطلق احلوار
 وعادة .األطراف هذه بني اتفاق إىل لوصولل املؤدية الطريقة هو والتفاوض خمتلفة، تفضيالت املعنيني األطراف لدى
 كثرية وعند أخرى ومواقعه واعتبارات العمل وجدولةاألداء  وتقييم العمل وظروف األجور حول األفراد يتفاوض ما
 قضايا حول توافق عدم عن عبارة هو الذي Conflictالصراع  حلصول كبريا احتماال هناك نإف التفاوض فشل
  .3مما قد يسبب أزمة ال حتمد عقباها واخلصومة العداء حد إىل تصل أساسية
  :Crisis، األزمةمفهوم   -ج
ا العاملني  نوع من التوتر واحلرية لدى املسؤولني داخل املؤسسة يؤثر على اجلوانب اإلدارية وأداء:"عرفت بأ
  .4وكيان املؤسسة، وإسرتاتيجية بقائها وعالقتها باجلمهور واألهداف اليت تعمل من أجلها
 هذا عليها يقوم اليت الرئيسية االفرتاضات يهدد أنه كما ،كله النظام على ماديا تأثريا يؤثر خلل عن عبارة
  :5وهذه االيضاحات تقودنا لتعريف األزمة، والذي أمجع عليه البعض بأنه حدث يتصف باآليت، النظام
                                                             
   .9، مرجع سبق ذكره، ص جالل فهمي أمحد -1
  .37-36 ، مرجع سبق ذكره، ص صعبد القادر حممد عبد القادر -  2
3 - John Quelch ,Mattel, Getting a toy Recall Right, Harvard Business School Working Knowledge, USA, 27 August, 2007, p 2. 
  .5، ص2011الرياض، كلية العلوم األسرتاتيجية،، أسبابها جامعة نايف للعلوم األمنية أبعادها -تعريفها :األزمات علي بن هلهول الرويلي، - 4 
  .8ص ، مرجع سبق ذكره، فن إدارة األزماتعبد القادر حممد عبد القادر،  -  5
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 باختاذ يسمح ال مبا ،جدا قصرية بفرتة وقوعه قبل مت قد توقعه يكون أو توقع، دون فجأة يقع - 
 . ملواجهته املناسب اإلجراء
يار ىف يتسبب -  . أهدافه ديد أو النظام ا
 .نفسية أو بشرية أو مالية خسائر وقوع ىف يتسبب -
تمع أو اإلدارة أو اجلماعة أو الفرد ميتلك ال جديدة مشكالت خلق إىل يؤدي -  ونوع مستوي حسب  ا
  . كافية غري اخلربة كانت رمبا و ملواجهتها، الكافية اخلربة  األزمة
  :األزمة إدارةمفهوم    -د
 املوقف بدراسة يتصل الذي احلديث اإلداري الفكر مداخل حدأ الكوارث أو األزمات إدارة مدخل يعترب
 إدارة علم( عليه يطلق مستقل علم عن احلديث حد إىل املوضوع اهذ يف األحباث تزايدت وقد ،السريعة والتغريات
 مفاجئة أحداث يف التحكم إىل ويهدف. به خاصة ومفاهيم علمية ومبادئ أسس على يقوم ،)واألزمات الكوارث
 تلقائي وهو هدف خالل من األزمات إدارة وتعمل. ونتائجها أثارها ومواجهة وتصفيتها معها والتعامل ومتفاقمة
ا وحتجيمها عليها والسيطرة تصاعدها لوقف األحداث مع الفوري التعامل  أي ومن مقومات تعاظمها من وحرما
  .1اندفاعها قوة أثناء تكتسبها قد جديدة افدو ر 
ا تم بالتنبؤ باألزمات احملتملة عن طريق االستشعار ورصد ":كما عرفت بأ العملية اإلدارية املستمرة اليت 
املتغريات البيئية الداخلية أو اخلارجية املولدة لألزمات وتعبئة املوارد واإلمكانات املتاحة للتعامل مع األزمات بأكرب قدر 
ا أيضا وعرفت ."2ومبا حيقق أقل ضرر ممكن للمنظمة والبيئة والعاملنيممكن من الكفاءة والفاعلية   جمموعة:" بأ
 .3األزمة مبوضوع والتنبؤ وللدراسة للتعرف عمليات أو وظائف
 :4لألزمات جمموعة من اخلصائص متيزها عن غريها منها: خصائص األزمات التنظيمية   -ه
، املنظمة تلك جناح وبقاء للمنظمة األساسية األهداف دد ما عادة ثاأحد هي التنظيمية األزمات أن -
 .واستمرارها يف أداء مهامها
 مجيع علي ريكب تأثري ذات ولكن احلدوث يف صغرية تاحتماال ذات أحداث من التنظيمية األزمات تنطلق -
 . حدوثهاد عن األطراف
 بعض وجود عن تنبع عديدة إشارات فيها األزمة ترسل فرتة هناك تكون األزمة حدوث وقبل عادة -
 .األزمة من املبكر اإلنذار بإشارات يعرف ما وهذا احلايل النظام يف املشكالت
                                                             
  .113مرجع سبق ذكره، ص  ،العمري شاهني بريسمقاسم  -1
  .36ص. 2002، والنشر، اإلسكندرية دار الوفاء لدنيا الطباعة، 1ط، عالمي منظور.التعليمية األزمات إدارةأمحد،  أمحد، - 2 
3 - Larson, J. Rudwall, P. Crisis management: Media's perception of crises in organizations, Unpublished Bachelor Thesis. 
Lulea University of Technology, (Online), 2010, p112.  
  .40-39 ص ، ص2015، املنصورة جامعة  اإلداري، التدريب كزمر ، فن إدارة األزماتعبد القادر حممد عبد القادر،  -  4
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، أو غريها من إخل ..نفسية أو اجتماعية أو بشرية أو مادية خسائر سواء بريةك خسائر بوجود األزمات ترتبط -
 .اخلسائر اليت تعرقل السري احلسن للمنظمة
ا بصورة مباشرة أو غري مباشرة األطراف من العديد ىعل حدوثها عند األزمة تؤثر -  موظفني( املرتبطني 
 . إخل ... حكومية هيئات  عمالء
 .األطراف تلك بني الصراع من نوع ظهور يف األزمة يف األطراف من العديد اشرتاك وينعكس -
 حلدوث السابق الوضع إيل الرجوع إلمكانيات سنوات عدة إيل تصل قد نسبيا طويلة فرتة عادة املنظمة حتتاج -
 .منه أفضل لوضع أو األزمة
  :1هناك العديد من األسباب اليت تؤدي إىل ظهور األزمة لعل أبرزها: أسباب نشوء األزمات    -و
 مهلفا سوء إن كما األزمة نشوء إىل يؤدي التقدير وسوء همالف خطأ يف اإلدارة وقوع إن: والتقديرهم الف سوء -
 . اهحقيقت تبني قبل القرارات أو احلكم إصدار يف التسرع وكذلك والناقصة املبتورة املعلومات خالل من أينش
 وبالتايل األزمة نشوء يف سببا تكون املسئولية إدراك وعدم والتسيب لهاجل على تقوم حني اإلدارة إن: العشوائية إلدارةا -
 . بهوالن للفساد مرتعا املنظمة تصبح وبذلك للقائد الشخصي واملزاج التربيرية املواقف ىعل يقوم الذي القرار اختاذ
 إىل مجيعا تؤدي واملعنوية والبشرية املادية اإلمكانيات يف القصور إن: واملعنوية والبشرية املادية اإلمكانيات ضعف -
 ارةهمبها مع التعامل مت إذا األوىل اللحظات يفيها تالف وميكن األزمة عن النامجة واملعنوية املادية اخلسائر مضاعفة
 .املتاحة املوارد استخدام حسن خالل من عالية
 حلدوث السابقة اإلنذار إشارات تشافكوا  املستقبلية باألزمات التنبؤ أساس ىعل تقوم األزمات إدارة إن
 أن األزمات مواجهة ىعل نو القائم نو املدير  يقتنع أن جيب).لنا حيدث أن ميكن ال ذلك إن( عبارة واستبعاد األزمة
 األزمة على القضاء على القادرة هي الناجحة ةقيادفال فعلها يصعب ولكن قوهلا يسهل عبارة األزماتى عل القضاء
  2).معي يرجع مل ابين ولكن احلرب يف فزنا لقد( احلرب من العائد قول عليهم ينطبق ال حىت اخلسائر من أدىن حبد
  :إدارة األزمات/القيادة ومهارة التفاوض   -ي
 لذلك ،حدوثها من البد إال أن هذه األزمات ،األزمات مع التعامل يف لقائدا قدرات كانت امهم
 اإلسرتاتيجية للخطط جيدا قارئا كون، وأن ياملدى بعيدة رؤيا صاحب اخمططاألمر أن يكون القائد  يتطلب
تستمد و  .3املدى بعيد للتخطيط فريقا ، كما يتعني على القائد أن يشكليف تنفيذها للمشاركة استعداد وعلى
ا من التفاوض حتميتها مهارة  التفاوضية القضية استخدامه ملعاجلة املمكن الوحيد املنفذ أو املخرج كو
ما املتنازع لألزمة أو الصراع حل إىل والوصول   .بشأ
                                                             
  .50-48ص  ، 2006 الرياض، ،المعلومات ونظم تقنية عصر في والكوارث األزمات إدارة العمار، سليمان بن اهللا عبد - 1 
  .61-60ص ص ، مرجع سبق ذكرهعبد القادر حممد عبد القادر،  -  2
  .16 ، ص2004ض،  الريا جرير، ، مكتبة1 الطبعة ،األزمات وقت القيادة هوفر، جون كوكس و داين - 3 
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 األزمات لوجود اإلنكار عمليات مقاومة عليهم يتعني ،األزمات مجاح بحك القراراتو متخذ يستطيع وحىت
 األفعال ردود عن البعد ضرورةمع . خطورة املوقف يزيد أن شأنه من والذي لألزمات يةاألول الفعلة رد عادة ميثل فاإلنكار
 وقت هو فهذا. وموضوعية ةبناء نظر وجهات تعطي أن تستطيع واليت واخلارجية الداخلية املصادر عن والبحث الدفاعية
 .فرتة لك املنظمة عليها تقوم اليت األساسية االفرتاضات يف النظر إعادة ضرورة ، وكذلكمفتوحة وأذان ألعني احلاجة
  .1األزمات من سلسلة إلطالق سببا تكون أن ميكن واخلارجية الداخلية البيئة حول الواقعية غري أو الدقيقة غري فاالفرتاضات
ومن األمور اليت تساعد القيادة يف جناح التفاوض للحد من األزمة، التمتع بثقافة  تنظيمية مؤيدة إلدارة األزمة، فهم 
يؤيدون إعداد خطط الطوارئ، ويدعمون اإلستثمار يف تدريب األفراد على مواجهة األزمة بكفاءة، ويعملون على توفري املوارد 
وكذا التصرف حبزم ملواجهة األزمة وضرورة حتليهم باإلدراك . اآلثار السلبية النامجة عنها الالزمة للتعامل مع األزمة، وختفيف
م مما سبق طرحه . والقدرة على حتمل املسؤولية أخالقيا وعاطفيا جتاه أنفسهم وعامليهم وشركائهم يف العمل والبيئة احمليطة 
 القدرة من ليتمكنوا القادة عليها يتدرب أن جيب اليت، اهلامة املهارات من الصراع إدارة/التفاوض مهارة أن إىل خنلص
 السلوكية األساليب أفضل واستخدام له والسلبية اإلجيابية اجلوانب ومعرفة مصادره وحتليل الصراع أنواع معرفة على
  .واإلنتاجية األداء مستوى رفع يف اإلجيابية اجلوانب واستثمار إلدارته، الفعالة والتنظيمية
 وامتصاصها مةاألز  الستقبال مهيئني جتعلهم عادية غري قدرة واملديرين القادة لدى تتوفر أن ينبغي هنا ومن
ا  أو للعاملني، املعنوية الروح أو اإلدارة نظام على التأثري وبني بينها واحليلولة ويقني، ثبات يف معها والتعامل واستيعا
ا املنظمة وكيان مسعة على من خالل فتح باب التفاوض واحلوار للوصول إىل حلول مرضية جلميع  االجتماعية وعالقا
م، يف وتأثريا جناحا القادة أكثر من يعتربون األزمات إدارة وجييدون يتعاملون القادة الذينف. أطراف األزمة  مؤسسا
  .وأتباعه القائد يف املرؤوسني ثقة كسب على املهارة هذه وتعمل
  :)السلطة( اتـالحيـض الصـتفوي -3
 واليت هاكغريه من املفاهيم اإلدارية األخرى تعددت التعريفات اليت أعطيت للتفويض، وفيما يلي ذكر لبعض
 .تتناسب مع موضوع دراستنا
  :تعريف التفويض   - أ
 لوثنز"ه عرف كما .2األتباع إىل القيادة  من السلطة نقل فن نهأ على التفويض"  Dessler،دسلر" عرف  
 املهام هأن على كنعان وعرفه. 3ملوظفنيعلى ا والسلطات املهام توزيع عملية هأن على " Lutgans  & Hodgetts،وهودجيت
يعد  السلطات تفويضأن "  Nelison, et alنيلسون وآخرون"ويرى  .4مرؤوسيه بعض إىل القائد ا يعهد اليت والواجبات
 قبل من حمددة سلطات املرؤوس منح على يقتصر السلطة فتفويض. ومقتضياته التمكني مفهوم لىع وقاصرا حمدودا مفهوما
                                                             
  .62، ص مرجع سبق ذكرهعبد القادر حممد عبد القادر،  -  1
2 - Gary Dessler, Management Principles and Practices for Tomorrows Leaders, Florida International University, Person 
Prentice Hall, USA, 2006, p 500. 
3- Fred Luthans, & Richard Hodgetts, Business, second edition, mcgraw- hill book company, 2004, p 380. 
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 ملتطلبات التفويض عملية تفتقد كما  .حمددة رمسية وقواعد أسس ضمن شاء، وقت أي يف اسرتدادها ميكنه يتالو  الرئيس،
 تأثري ومستوى باملوظف، املناط الواجب وقيمة بالنفس، والثقة باملسؤولية الذايت عورشال مثل التمكني؛ يف إال تتوافر ال أساسية
 ينطلق وهذا التصرف، وحرية باالستقاللية، عورشال إىل إضافة ولآلخرين، للمؤسسة، نتائج حتقيق يف العمل وتأثري املوظف،
  .1التقليدي اإلشراف ونطاق الرئاسي التسلسل خالل من أسفل إىل أعلى من
ذا املعىن تعبري عن  إن التفويض يعين قدرة املرؤوسني على حتمل املسؤولية والقيام بالواجبات املطلوبة، وهو 
م وقبوهلم هلم، األمر الذي ينعكس على هؤالء  اآلخرينعن طريق اعرتاف  إشباعهاإىل  األفرادحاجة يسعى  بقدرا
  .اء للتنظيمواالنتم األداءبصورة اجيابية تتمثل يف زيادة  األفراد
 :واملتمثلة يف للوظيفة الثالثة العناصر أساسا تدور حول التفويض عمليةتعاريف ميكننا القول أن مما سبق ذكره من 
 .إجنازها على مرؤوسيه ويعمل بتحديدها الرئيس يقوم اليت املهام وهي: واالختصاصات الواجبات  -
 .بتحديدها الرئيس يقوم اليتو  .وظيفية مهام بإجناز الوظيفة شاغل التزامات يف تتمثل اليت :املسؤوليات  -
 2.وظيفته واجبات أداء أو إلجناز الوظيفة لشاغل املخولة السلطة -
 :أنماط تفويض السلطة  -  ب
 للسلطة التفويض عملية فيها تتم اليت األمناط يف  فختالهناك ا"  Jim Heskettجيم هيسكت" حبسب
 ، والبعضالتفويض مبدأ ويرفض له املمنوحة السلطات بكل يتمسك املدراءأو  القادة من بعضفال ،على أربعة أنواع
 اآلخر والبعض ذلك، على جتربهم لدرجة حجمه وكرب العمل ضغوطات مثل معينة ظروف حتت بالتفويض يقوم
 النوع أن والواقع للسلطة، كامال اتفويض نحمي األخري والنوع املفوضة، السلطة نوع حتديد يف ويفشل السلطة يفوض
ا باإلضافة عنها تنجم اليت للمخاطر نظرا طالقاإ السلطة تفويض عدم أي هما،في مرغوب غري واألخري األول  لكو
ازفة املغامرة من نوعا  عدد مها مهمني بعدين يأخذ السلطة وتفويض ،عليه السيطرة يسهل ال الذي احلد إىل وا
 .3نشاط أو وظيفة لكل التفويض فيه يتم الذي واملدى املفوضة النشاطات أو الوظائف
   :د بالسلطة في المجال اإلداريو قصالم  -ج
 القرار، صنع صالحيات نقل يعين الذي احلقيقي، السلطة تفويض بني البداية منذ التمييز الضروري من
 جغرافية مواقع يف املوجودة األمانة وحدات بني إدارية مسؤوليات توزيع جمرد انهأ على فهمها ميكن اليت والالمركزية
 كثري يف السلطة تفويض ارتبط فقد مركزية، قيادة ظل يف طويلة فرتة ظلت اليت املتحدة، األمم منظمات يف أما. خمتلفة
  .4القوي امليداين احلضور ذات املنظمات طبقته ما وغالبا بالالمركزية األحيان من
                                                             
 - والطموح الواقع–مؤمتر التنمية اإلدارية ، الحكومية المؤسسات في اإلداري الجهاز كفاءة على الصالحيات تفويض أثر، الدين عز حامد هاين - 1 
  .9 السعودية، ص، 5/05/2016-4 جامعة اجلوف، يومي
    .230 ، صمرجع سبق ذكره، اإلداريةالقيادة نواف كنعان،  -  2
3 - Jim Heskett, What is Management’s Role in innovation ?, 30 November, 2007, p8. 
  .3 ، صسبق ذكره مرجع، وآخرون أورتيز فونتني إيفني -  4
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 ألوامر املرؤوس قبول إن. الرمسية غري بالسلطة الرمسية السلطة تعزيز ضرورة على احلديث اإلداري الفكر يركزو 
 اإلدارة خبري ذهب وقد ،الرمسية وغري الرمسية بالسلطتني الرئيس متتع على مؤشرا عده ميكن ورضا قناعة نع رئيسه
 املرؤوس قبول إىل تعود السلطة فعالية أن اعترب إذ ذلك من بعدأ إىل" CHESTER Barnard ،تشيسرت برينارد"
  . 1هرئيس سلطة فيها يتقبل أن للشخص ميكن اليت الظروف وليس لألوامر
 منظمات نشوء وتيسري أكفأ بصورة املوارد استخدام على التشجيع هو السلطة لتفويض الرئيس اهلدفإن 
 صلة الناس أوثق إىل تُفوض عندما يتحسن األداء كان وملا. عام بوجه األداء تعزيز مث ومن واستجابة، مرونة أكثر
 العمليات توفر أن على حترص الرائدة اخلاص القطاع منظمات فإن مباشرة، إدارية ومسؤوليات صالحيات ،بالعمل
 التفتيش وحدة الحظت أن سبق وكما. املنظمة رسالة يف للمسامهة ومرونة سلطة من يلزمهم ما للمديرين الداخلية
 وأقل ثقة أكثر إداري أسلوب إجياد حنو العامة اإلدارات يف ملحوظا اجتاها أيضا األخرية السنوات شهدت املشرتكة،
 توخيا للمديرين السلطة تفويض إىل اآلن الدعوة تعد ومل. املوظفني ملديري السلطة تفويض زيادة خالل من تقييدا
  .2ريةاإلدا النظم يف كامل تغيري إىل بل اإلدارية، اإلجراءات من لعدد بالنسبة موجودة دائمًا  كانت اليت للمالئمة
 يسمى مبا قوية صلة للتفويض أن كما ،اإلدارة يف الالمركزية بنظام كبري حد إىل مرتبط السلطة تفويض نإ
 من اإلداري اجلهاز مستوى على، و املسؤولية حتمل من البد الصالحية تفويض فعند ،ولياتؤ املس وحتمل بالصالحيات
 دون من عليه رفشي الذي اإلداري اجلهاز أقسام كافة على وسلطته نفوذه بسط يف اإلداري القائد يوفق أن الصعب
   .3اإلداري التنظيم رطاإ يف معه العاملني على العمل يوزع أن جيب هلذا. حمدودين جهد أو طاقة له ألن للسلطة، تفويض
البد من توافر  منها،عملية التفويض كعملية إدارية فعالة وناجحة وقادرة على حتقيق الغرض  ولكي تكون  
  .4عديدة ليس فقط يف الكفاءات البشرية وإمنا يف عملية التفويض نفسه بكل جوانبه وضوابط شروط
  :للقيادة أهمية تفويض السلطة  -د
إن لتفويض السلطة العديد من املزايا اليت تعود على خمتلف الفاعلني يف املنظمة، بدءا بالقيادة مرورا 
اية املطافباملرؤوسني ليستقر النفع يف  املوظفني فاعلية زيادة تعزيز على التفويض يعملف . النهاية على املنظمة يف 
 العاديني، األفراد من أكثر املؤسسة جتاه حبب يتصرفون بالسلطة، املخولون فاألفراد املناسبة، بالسلطة يتمتعون الذين
 مستوى بنفس املؤسسة أهداف حتقيق على يعملون ال القرارات اختاذ يف سلطة بأي يتمتعون ال الذين فاملوظفون
م كل بذل على املوظفني حتث السلطة ألن وذلك بالسلطة، يتمتعون الذين املوظفني   .5طاقا
                                                             
  .91 ص ،مرجع سبق ذكره، كيف تكون مديرا أفضلمسرتونغ، أر مايكل  -  1
  .2، ص 2004جنيف، ، المتحدة األمم منظومة في النتائج أجل من اإلدارة سلسلة الثاني الجزء :والمساءلة السلطة تفويضوآخرون،  أورتيز فونتني إيفني - 2 
  .2، مرجع سبق ذكره، ص الدين عز حامد هاين -  3
  .154-153، ص 2012، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، 5، الطبعة أساسيات ومفاهيم حديثة: التطوير التنظيميموسى اللوزي،  -  4
5 - Laurie Mullins, Essentials of Organizational Behavior, Book aid international, Person Prentice Hall, New Jersey, 2008, p 438. 
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 الباب وفتح أمهية، األكثر باألعمال لقيامل والتطور التقدم مواكبة ة أيضااديلقستطيع ات التفويض من خاللو 
 روتينية شكالتم  يف الوقت إهدار دون األساسية للمهام املدير تفرغ إن 1.اإلنتاج إىل غريه وأمام أمامه واسعا
 أساليب واستحداث اإلبداعي التفكري فرصة له يهيئ مما املزاج واعتدال التفكري من قدرا يعطيه األمهية، قليلة وجزئيات
  .2العاملني أداء لتطوير فاعلة أداة التفويض كما يعترب،  واإلنتاج لإلدارة مبتكرة
م ونيشعر  القرارات ألخذ الالزمة السلطة املوظفني تفويضوب  تساعدهم معنوية داخلية مكافآت على حصلوا بأ
 خالل من املؤسسة من جزءا أنفسهم يعتربون املوظفني هؤالء فمثل. وتقدمها املؤسسة جناح لتحقيق العمل على
م   .ا يقومون اليت إسهاما
  :القيادة والتفويض  -ه
 وذالك ،أعماهلم أداء يف وتوجيههم إلرشادهم معاونيه أمام الطريق ينري الذي هو الناجح اإلداري القائدإن 
 بكفاءة املطلوبة األهداف حتقيق يف يساهم مبا تدرجيي حنو على سلطاته أو اختصاصاته بعض تفويض يف يبدأ بأن
 تفرغه أجل من اإلداري الرئيس عن العبء بتخفيف يقوم التفويضمهارة  أسلوب كما أن إتقان. لإلدارة وفاعلية
  .وجه أحسن على اإلدارية األعمال مباشرة يف واملرونة السرعة حتقيق على والعمل الرئيسية للمهام
ويرى العديد من املفكرين أن متتع القائد مبهارة التفويض املبنية على أسس علمية ومبادئ صادقة حيقق للقائد 
  :، مثلهذه املهارةمثل مجلة من املزايا مقارنة بأقرانه الذين يفتقدون إىل 
 وسلطة فرصة القائد املدير متنح ،املستمرة املتابعة مع جيد بشكل وممارساته التفويض إن :السيطرة حتقيق -
 يتيح كما املطلوبة، األعمال واجناز إلمتام املفوضني للعاملني واخلربات األداء توفري مع النتائج،   على الرتكيز
 .أكرب والسيطرة أفضل املوقف على احلكم يكون مث ومن مبوضوعية، املواقف إىل النظر فرص
 ملتطلبات االستجابة يف الرئيس الدور املدير ويلعب املؤسسة، أهداف إجناز على وتعتمد: التنظيمية الصحة -
 3.القرارات اختاذ يف باملؤسسة العاملني مشاركة يتطلب وهذا التغيري،
 مشكالت يف الوقت إهدار دون األساسية للمهام القائد تفرغ إن حيث :واالبتكار اإلبداع من املزيد إعطاء -
 اإلبداعي التفكري فرصة له يهيئ مما املزاج واعتدال التفكري من قدرا يعطيه األمهية، قليلة وجزئيات روتينية
 .4لإلدارة واإلنتاج مبتكرة أساليب واستحداث
 
                                                             
1 - Samuel Certo, Modern Management: Adding Digital Focus, Ninth Edition, Upper Saddle river, Person Prentice Hall, New 
Jersey, 2007, p 246. 
2 - Laurie Mullins, ibid, p 440. 
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  :اتخاذ القرارحل المشكالت و  -4
 فردية عملية القرار اختاذ عملية أن ورغم القائد، تواجه اليت التحديات أهم من املتاحة، البدائل بني من السليم القرار اختاذ
 الصحيحة املعلومات على احلصول على والقدرة املهارة لديه تكون ن أ للقائد بد ال أنه إال السابقة، وخرباته القائد خبصائص تتأثر
  .القرار صحة سالمة أحد أركان هي الشاملة فالنظرة القرار اختاذ عند شاملة نظرة صاحب أن يكون القائد فعلى ،والدقيقة
   :القراراتخاذ  مفهوم حل المشكالت و   - أ
ا لصياغتها وعلمي شامل إطار بعد يتحدد مل واليت والشاقة الصعبة العمليات من راتراالق اختاذ عملية  فإ
  .1الرشيدر ار بالق يسمى ما حتقيق دون حتول االلتباسات من عدد منالقرار  صناع ويعاين األخطاء من لعدد تتعرض
 معني موقف أو مشكلة ملواجهة قرارات من املنظمة يف واملسئولون القادة يتخذه ما كل:"هي القرارات واختاذ
  "2.بشأنه صدرت اليت املوقف أو املشكلة على والتغلب وجه، أحسن على املرجوة األهداف لتحقيق
 عامل عن ناجتة جدية ملشكلة املناسب احلل إلجياد املتاحة البدائلاختيار بديل من :" القرار بأنه" Simonساميون "عرف 
 املرغوبة النتائج توفر اليت الفعالة االستجابة:"بأنه" Yong يونغ"يف حني عرفه ". األعمال يف التنفيذي جوهر النشاط ومتثل متغري،
 الذي العقالين التصرف ذلك:" فقد عرف القرار بأنه "Barnardبرينارد "أما  ".املنظمة يف حمتملة حاالت جمموعة أو معينة حلالة
: بأن القرار"  Stonerستونر" وكذلك"  Riggs & Kohn  ريغس وكوهن"ويرى كل من ". والتفكري واحلساب التدابري نتيجة يتأتى
 واليت باهلدف املتعلقة البدائل تقييم عملية حلظة :"بأنه "Harrisonهاريسون : "هعرف بينما". املتاحة البدائل بني االختيار عمليةهو "
  3.غايته لتحقيق وطاقاته قدراته إليه يوجه اختيار يتخذ جيعله بالذات معني لعمل بالنسبة القرار متخذ توقع يكون عندما
ا  إما وهى أخرى إىل مرحلة من االنتقال عند تواجهنا اليت الصعوبات :"أما املشكلة فقد عرفها عبودي بأ
ا املشكالت حل مهارة وتتميز 4".نوعيته يف تؤثر أو تؤخره أو الوصول متنع  أسلوبا الفرد أو القائد لدى تنمي بأ
 مما يسهل عليه اختاذ القرار الرشيد، أفضل، بطرق تواجهه اليت املواقف مع التعامل من وميكنه حياته، يف ميارسه جديدا
 5:التايل يف املشكالت حل ملهارة القائد اكتساب أمهية تكمنو 
 .املشكالت حلل جديدة ومهارات خطوات استخدام على الفرد تساعد -
 .املشكلة حلل يستخدمها اليت اآلليات خالل من بنفسه املعرفة حتصيل على الفرد تساعد -
 .املشكلة حل قرار أخذ خالل من بنفسه الفرد ثقة من تزيد -
االت مجيع على بل معني جمال على تقتصر ال املشكلة حل مهارة -  .املختلفة ا
                                                             
  .149، ص 2011، عمان ،نوموزعو  ناشرون البداية دار، األفراد إدارة، حممد عقلة - 1 
2- Kaplan, R.S. And Norton, D.P, The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive In The 
New Business Environment, Harvard Business School Printing, 2000, p 79. 
3  - Jim Heskett, op cit, p 9. 
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 .منها اهلروب وعدم للمواقف التجاوب على الفرد تساعد -
 .البديلة احللول يف التفكري خالل من العلمي والبحث املعرفة تنمي -
 .معينني أشخاص حكرا على ليس فهي الفرد، قبل من وتدريب ممارسة تتطلب -
  :معوقات اتخاذ القرار  -  ب
  :1الرشيد تكمن يف اإلداري القرار اختاذ تواجه اليت املعوقات أن بعض علماء اإلدارة يرى
 .العالية .ةاءالكفذات  القيادية الكوادر توافر عدم -
 .اإلدارية القيادات اختيار وأساليب طرق سالمة عدم  -
 .اإلدارية للقيادات النفسي واالطمئنان الوظيفياالستقرار  توفر عدم -
 .القرار الختاذ الكمية باألساليب القيادات اهتمام عدم -
 .األجنبية واالستشارات اخلربة على اإلدارية القيادات اعتماد -
  :وحل المشكالت القيادة واتخاذ القرار  -ج
 حمور اتبارهعاب الناجحة، لإلدارة األساسية املقومات أهم من احلاضر العصر يف واختاذها اإلدارية القرارات صنع عملية تعد
 الذي القول يصح وعليه التنظيمية، املستويات خمتلف يف اإلدارية القيادات لعمل مالزمة مهمة وهي عناصرها، وأهم اإلدارية، العملية
 تتخذها اليت اإلدارية القرارات وكفاءة فاعلية على كبري حد إىل يتوقف منظمة، أي حتققه الذي النجاح مقدار أن على يؤكد
ا  الفاعلة األداة مبثابة اليوم اإلدارية القرارات أصبحت فقد ولذلك .2املستويات خمتلف وعلى احملدد للهدف مالءمتها ومدى ،قيادا
 املوارد استثمار حنو اجلهود خمتلف توجيه يف املنظمة قيادة متارسه الذي الفشل أو النجاح حتقيق مدى عن أساسي بشكل واملعربة
  .وشفافة واضحة علمية رؤية وفق وحتقيقها، األهداف إىل للوصول الوقت واستغالل املتاحة،
 معينة رغبة أو إرادة عن تعبريو هاألعمال، و  ملنظمات العامة األوساط يف ملتداولةا املفاهيم من تعترب عملية اختاذ القرارو 
 واالختيارات البدائل توفر احلالة هذه يف ويفرتض معني، هدف بلوغ جلأ من مكتوب أو شفهي بشكل وذلك معني شخص لدى
ا  القرار اختاذ تعريف عملية ميكن وأهداف،  من القرار متخذ إليه يصبو ما لبلوغ الالزمة  ومتسلسلة عمليات شاملة جمموعةبأ
 مرسومة أهداف لتحقيق أو الوقوع حمتملة معينة مواقف أو طارئة حاالت ملواجهة أو معينة، ملشكلة حل إجياد إىل النهاية يف دف
 املكونة واألسبابوأبعادها  لعمقها بالنسبة غامضة تكون قد أو واجلوانب، األبعاد ومعروفة واضحة القائمة املشكالت تكون وقد ،
 .3حبدوثه تتنبأ جيعلها ا احمليطة للظروف واستطالعهااإلدارة  حذر ولكن ،باألساس موجودة غري تكون قد أو ،هلا
 هو احلقيقي املدير عمل نأو  اإلدارة يف األساسية العملية هو القرار أن اعتبار إىل الباحثني من الكثري يذهبو 
 األمثلأو  األفضل البديل خالل ومن املتاحة، املختلفة البدائل بني من واألمثل األفضل البديل حيدد الذي القرار وضع
 تتأثر القرار اختاذ عملية إن .القرار الختاذ العملية الطرق استخدام يف Rationality منهجي كأساس العقالنية اعتماد يتم
                                                             
  .329 ، ص2011، عمان ، وموزعون ناشرون الفكر دار. اإلدارية اراتر الق اتخاذ ودعم نظم سيد تعلب، - 1 
  .32، ص 2003 عمان، والتوزيع، للنشر الثقافة دار ،حديثة إدارية مفاهيم ،حممد الصرييف - 2 
3 - Charles W.L.Hill ,Strategic Management theory , Harold Burch, New York, 2001, p 76 
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 يتعلق تنظيمي هو ما ومنها متخصص، فين هو ما العوامل تلك من األعمال منظمة ضمن عديدة ومؤثرات بعوامل
 اإلدارية املفاهيم إن القرار، متخذ بذات يرتبط ونفسي اجتماعي هو ما ومنها املختلفة،اإلدارية  واملستويات بالعاملني
 املنظمة يف الرئيس أو املدير ذات على ينصب الذي األخري احملور هذا على تركز منها والوصفية السلوكيةا وحتديد احلديثة
 لماعليه فكو  ،القرار اختاذ حق ميتلك من هو حصرا هباعتبار  املنظمة أفراد بقية عن يتميز بذلك وهو ،قيادية جهة بكونه
 من أو ما شابهالرئيس  أو املدير أو القائد كونه ىعل تأكيدا ذلك كان كلما ، احلق هذا استغالل يف عابار  كان
ا اإلداري، للنشاط واملواكبة املستمرة اتاملهم من اإلدارية القرارات اختاذ عملية تعدكما   .1الصفات  على تقتصر ال أل
  .2مستوياته مجيع على ومتارس التنظيم أرجاء كل يف تنتشر الواقع يف فهي ،آخر دون مستوى على أو غريه دون موظف
ا حيث املنظمة، أهداف حتقيق يف األساسية ووسيلتها اإلدارية، العملية جوهر القرار اختاذ عملية أصبحت  تعد أ
 للمنظمة؛ التنظيمي اهليكل جوانب كل إىل ومتتد ،)ورقابة توجيه تنظيم، ختطيط، (اإلدارية الوظائف كل بني امشرتك عامال
  .3رأمساهلا إليه، وصلت الذي احلجم أنشطتها، أوجه املؤسسة، ألهداف بالنسبة العملية هذه أمهية تزداد وبالتايل
  :خصائص عملية اتخاذ القرار الفعال  -د
 عن املميزة اخلصائص ببعض تتمتع أن البد فاعلة القرار اختاذ عملية تكون يرى العديد من الباحثني أنه حىت
  :4التايل النحو على األخرى اإلدارية العمليات من غريها
 . ينأوالت الوقت من الكثري حيتاج األوىل بالدرجة عقالين تفكري هو القرار فاختاذ :عقلية عملية -
 أن كما معني، موقف أو مشكلة خبصوص معني هدف لتحقيق وسيلة إال هو ما القرار أن: هادفة عملية -
 .حتقيقه إىل يسعون هدف هلا إذ ،والقادة املديرين لعمل مالزمة صفة القرارات ختاذا
 متخذ أمام املطروحة البدائل بني املفاضلة على تقوم القرارات اختاذ عملية أن ذلك ويعين: اختيار عملية -
 .بينها من املناسب البديل اختيار إىل ليصل لقرارا
ا بالقرار احمليطة وبالبيئة االختيار مبعايري معقدة العملية أن ويعين: مقيدة عملية - ا ومتطلبا  ومالبسا
 .والتأثري والتنفيذ االختاذ يف القرار حمور هم الذين باألشخاص
 .به املتأثرين أو القرار متخذ قبل من سواء اإلنساين باجلانب ترتبط القرارات اختاذ عملية أن مبعىن: إنسانية عملية -
 رؤية القرار ملتخذ يكون أن جيب ولذلك املستقبل يف تظهر القرار اختاذ آثار أن أي: مستقبلية عملية -
 .واحلاضر املاضي قرارات عن معلومات حتوي مستقبلية
ا املؤسسات أن بل ثابتة ظروف يفرتض جامدا القرار يكون ال أن جيب: مرنة عملية -  الديناميكية تشو
 .األصلي القرار فشل عند بدائل هناك تكون بإذ باملرونة القرار اتصاف يتطلب الذي األمر واحلركة،
                                                             
1 - Sean Silver thorne, Six Steps for Reinvigorating America ,Harvard Business School Working Knowledge, 13 November 
2007, p 3. 
2 Harrison. F, The Managerial Decision - Making Process, Houghton Mifflin Company, New York, 1999, p56. 
3 - Jerald Greenberg & Robert Baron, Management behavior in organizations, Dar Mars, Riyadh, 2010 p 11. 
4 Ashram. H, Leadership Decision Making, Harvard Press, USA, 2005, p p 52-53. 
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 ما مشكلة أو ما موقف مواجهة عند الشمولية النظرة حيقق أن جيب القرار اختاذ أن مبعىن: شاملة عملية -
 .اإلمكان قدر املشكلة أو املوقف أبعاد جلميع شامال عاجال القرار يكون أن فيجب
ا بل بينها من االختيار مث جاهزة بدائل وجود عملية ليست القرارات اختاذ عملية أن مبعىن: حتليلية عملية -   تتطلب عملية أ
 .حتليلية عملية فهي وبالتايل ملناسبا القرار إىل الوصول اجل من بالقرار العالقة ذات املعلومات مجيع لتحليل متأنية دراسة
 ينبثق مث معينة مشكلة خبصوص فرد من أكثر من عقالين تفكري من ينبثق األصلي فالقرار: منبثقة عملية -
  .األصلي القرار حتقيق إىل مجيعها تسعى فرعية مرات عدة األصلي القرار
القادة، فإن احلديث عن القرارات املتعلقة بعملية التفاوض يقودنا  نظرا لرتابط املهارات اليت على أساسها تتم عملية تنمية  
ا ذات صلة وثيقة  بدوره للخوض يف احلديث عن مهارات اختاذ القرارات اليت ال توجد شاردة وال واردة يف حياتنا اليومية إال وجند أ
صغائر األمور اليت منارسها يف حياتنا اليومية،  القرارات ترتبط باستجابتنا ألي موقف، مشكلة، مصلحة، مهمة، عمل بل حىت. ا
ا. فإننا نعاجلها أو نتصدى، سواء وعينا ذلك أم مل نعه بصرف النظر عن كون استجابتنا ألمر ما . من خالل اختاذ قرارات بشأ
ختصاص بأن عملية اختاذ لذا فال غرابة أن يصف أهل اال. بقول أو فعل أو جمرد التفكري فيه فإننا منارس عملية اختاذ قرار بشأنه
ونظرا هلذه األمهية والتأثري البالغ للقرارات على حياتنا الشخصية والعملية، ومسامهتها بالنصيب األوفر يف  .1القرارات هي جوهر احلياة
مهارة  إن. تشكيل مصائرنا كان لزاما على كل ذي عقل سليم أن يتقن كافة املهارات اخلاصة باختاذ القرارات ومنحها أولوية قصوى
ا، كل على ينبغي اليت األساسية املهارات من املشكالت اختاذ القرار وحل  اإلجيايب التأثري يف فهي متنحه قدرات قائد تعلمها وإتقا
للمشكالت اليت تواجه التنظيم من جهة وإشراكهم  معه من خالل كسب ثقتهم، لقدرته على إجياد حلول العاملني من حوله فيمن
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  :خالصة الفصل
مبا يتناسب وأهداف حبثنا، حيث  ات القياديةهار املتطرقنا من خالل هذا الفصل إىل أهم اجلوانب املتعلقة ب
قدمها علماء اإلدارة واإلجتماع للمهارة، كما تطرقنا للفرق بني املهارة وبعض املصطلحات تناولنا أهم التعريفات اليت 
ة كالسمة والصفة وغريها، وأهم خصائص املهارة، وكذا  ا، املشا  املهارة جوانبأسباب االهتمام باملهارات وأهم أركا
اشروط و     .اكتسا
وباعتبار القيادة من املفاهيم احلديثة نسبيا واليت كثرت وتعددت حوهلا الدراسات يف العقود األخرية فقد حاولنا 
تسليط الضوء على بعض جوانبها، من ناحية تعريفها وأمهيتها، وكذا الفرق بينها وبني اإلدارة، والتطرق إىل مفهوم 
  . ا املختلفة واملتمثلة يف املصادر الرمسية واملصادر الشخصيةالقيادة الفعالة، وحتديد أهم عناصرها، ومصادر قو 
 اإلدارية التنظيمات خمتلف يف واملهام املسؤوليات ملواجهة ةادييقالباملهارات  يعرف مبا االهتمام ومع بداية
احلديثة، كان لزاما علينا حماولة اإلحاطة ببعض جوانب هذه املهارات من ناحية مفهومها وأمهيتها، وكذا أهم 
التصنيفات املعتمدة من قبل علماء اإلدارة، والتطرق إىل مفهوم تنمية املهارات وحتديد أهم األساليب والوسائل 
  .واألدوات املعتمدة يف سبيل حتيق ذلك
بذكر أهم املهارات اليت حتتاجها القيادة إلجناح عملية التغيري التنظيمي، مباءا على دراسات سابقة وكذا  لنختتم هذا الفصل
تصورات الباحث، أين مت تقسيمها إىل ثالث مهارات رئيسية تضم كل واحدة منها جمموعة من املهارات الفرعية، وهي 
، واملهارات )العمل، اإلتصال والتواصل مع اآلخرين، حتفيز املوظفني بناء وقيادة فريق(املهارات الفنية، واملهارات اإلنسانية 
  ).  اإلبداع واألبتكار، تفويض السلطة، التفاوض وإدارة األزمات، حل املشكالت واختاذ القرار(الفكرية 
  
 






   ماهية التغيير التنظيمي وأهدافه: المبحث األول
  مراحل واستراتيجيات التغيير التنظيمي وأهم مداخله :المبحث الثاني
  مداخل وآليات التغيير التنظيمي أحدث: المبحث الثالث
  أهم مضامين التغيير التنظيمي  مدخل إلى




من الصفات وامليزات األساسية للعصر احلديث الذي نعيش فيه هو سرعة التغيري، حيث أن الثابت 
منذ والدتنا، حيث نعيش ) املؤسسات(ويف اجلانب اآلخر فإننا نعيش يف عامل املنظمات  ،الوحيد فيه هو التغيري
سجد والنادي واملصنع واإلدارة والوزارة  ونتعلم يف سلسلة من هذه املنظمات، فاألسرة واملدرسة واجلامعة وامل
ا   presthusبريستوس "كلها منظمات نعيش ونعمل فيها ومعها، ومن هنا جاءت التسمية الشهرية اليت أتى 
  . 1اليت أطلق عليها جمتمع املنظمات"
ا من وسواء كانت هذه املنظمات عامة أو خاصة، مدنية أو عسكرية، جتارية أو صناعية، فهي تعترب عنصر 
يف خمتلف مناحي احلياة االقتصادية، واالجتماعية،  عناصر الرفاهية ألي جمتمع، وعنصرا فعاال يف حتقيق الرقي والتقدم
والسياسية، والثقافية، وعليه فإن إدراك التغيريات والتعامل معها، والنظر إليها نظرة متكاملة تعد من الوسائل املهمة، 
ا، وإحداث التغيريات التنظيمية فيها حىت تتمكن من التكيف مع  واليت تتطلب أحيانا إعادة تنظيم املنظمات وإدار
ا   .البيئة، والتخلص من احلاالت الصعبة اليت تعرتض مسري
ا على التواؤم مع بيئتها، والتغريات احلاصلة فيها، فإن القيام  وملا كانت حياة املنظمة وبقاؤها يعتمدان على قدر
ة تسعى إىل البقاء واملنافسة يف هذا العصر الذي تعترب العوملة، منظظيمي املستمر يعترب من أهم أهداف أي مبعملية التغيري التن
  .من أهم ميزاته والتكتالت االقتصادية والسياسية، واقتصاد املعرفة، والتكنولوجيا، واملعلوماتية، وتطور وسائل اإلنتاج
مباحث  ثالثةهذا الفصل املكون من  من خالل سنتطرقبحث، وعالقته الوثيقة بالألمهية هذا املوضوع نظرا و 
مداخل  سنتطرق إىل أهم، يف املبحث الثاينو ، يف املبحث األول هوأهداف أمهيته ،التغيري التنظيميإىل ماهية 
 إىل بعض املداخل واآلليات احلديثة ثالثاملبحث الحني سنتطرق يف يف ، التقليدية التغيري التنظيمي إسرتاتيجياتو 







                                                             
  .   27ص، م2003، دار حافظ للنشر والتوزيع، جدة، التطوير التنظيميعبد اهللا الطجم،  1
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  هوأهدافالتغيير التنظيمي ماهية : المبحث األول
يف معاين ومفاهيم التغيري، جتدر اإلشارة إىل لبس قد يطرأ يف هذا الشأن بسبب التداخل اللغوي  وضقبل اخل  
شري إىل حدوث عملية حتول أو حتويل ، وكل منهما ي)غري(، فكالمها مشتق من الفعل )التغيري، والتغري(مفهومي  بني
واملرتبط باملصدر  يف الظاهرة، أو املوضوع الذي يكون حمورا للحديث، إال أنه ميكن أن نلمس بعض التباين بينهما،
الذي حيدث عملية التحول املعنية، وهل هي عملية تلقائية أم إرادية؟ فإذا كان حدوث العملية يتم بصورة تلقائية  
، أما إذا حدثت بصورة إرادية مقصودة أو موجهة كانت عملية تغيري، على ذلك ميكن التفريق بني تغري كانت عملية
  .وهو ما سنتطرق إليه الحقا1نوعني رئيسيني من التغيري، مها التغيري التلقائي والتغيري املخطط
  وتطور االهتمام بدراسته التغيير التنظيمي ماهية: المطلب األول
ليت قدمت للتغيري التنظيمي تبعا لتعدد املدارس واإليديولوجيات اليت ينتمي إليها من تعددت التعريفات ا  
  . لهحاولوا تقدمي تعريف له، وكذا تنوع املداخل اليت ينظر من خالهلا 
يعترب موضوع التغيري التنظيمي من املواضيع احلديثة اليت ال يزال جمال البحث فيها واسعا :التغيير التنظيمي فهومم -1
 ، وكغريه من املواضيع احلديثة مل يتم االتفاق على تعريف موحدمن املناهج احلديثة يف علم اإلدارة فهو واحدبا، وخص
، الدارس بعمق هلذه التعريفات جيد كل حسب فلسفته   لقد أورد العلماء الكثري من التعريفات للتغيري التنظيميله، و 
ا ال خترج عن أحد التعريفات التالية  : أ
التغيري التنظيمي على أنه عملية تبدل وحتول لألمناط التنظيمية من أجل البقاء يف البيئة  "Hageهيج "ف يعر     
أن نظرية اخليار العقالين، بشكل عام مل تتمكن من  " Simon & Marchساميون ومارش "بشكل أفضل، فيما يرى 
م العملية اليت تتكيف من خالهلا املنظمة، أو تفشل املواءمة بني استمرار برامج العمل القائمة والتغيري، لذلك فإن فه
يف التكيف مع التغيري لتحقيق أداء تنظيمي فعال ينبغي أن يعتمد على إطار من التحليل يكون من شأنه رؤية املنظمة  
 .2كنظام مفتوح، يتعامل مع التغيري بشكل صحيح
ا وأساليبها، أو وهو يعين إجراء تعديالت يف عناصر العمل التنظيمي، كأهداف اإلد ارة، أو سياسا
تنظيمية أفضل وأقوى وأكثر كفاءة، أو  التكنولوجيا، أو اهليكل يف حماولة حلل مشكالت التنظيم، أو إلجياد أوضاع
تمع يف تطور وتغري، وظروفه تتحول من  إلجياد توافق أكرب بني وضع التنظيم والظروف البيئية املستجدة احمليطة به، فا
  .ستجابة للتطورات السريعة من حولهوقت آلخر ا
أن التغيري التنظيمي جهد خمطط يشمل املنظمة بكاملها، ويدار من القمة بغية " bechard بيكارد"ويرى 
من خالل هذا التعريف  .3زيادة فعالية التنظيم، وإحساسه بالصحة من خالل تدخالت مدروسة يف عمليات التنظيم
                                                             
  .59، صمرجع سبق ذكره، التطوير التنظيميعبد اهللا الطجم،  1
2  Al-barrk A.Abdulrahman, organizational change and innovation, unpublished scientific research, Riyadh, 2008, p34.  
  .53ص، 1998،  الدار اجلامعية، اإلسكندرية، الخصخصة وصندوق النقد الدوليأمحد ماهر،  3
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، أي اجلهة املخول هلا القيام بعملية التغيري، د ارتبط مبفهوم القيادة بصورة مباشرةنرى أن مفهوم التغيري التنظيمي ق
والسهر على عملية إجناحه، وذلك من خالل تطبيق املهارات، والكفاءات األدائية للقادة من أجل تدعيم أسس 
م   . التغيري االجيايب داخل منظما
جهد طويل املدى يدار ويدعم من :" التنظيمي على أنهلتغيري افيعرفان  " French & Bellفرنش وبيل"أما 
اجلماعية والتمكني والتعلم وحل املشكالت من خالل العمليات  ،قبل اإلدارة العليا لتطوير الرؤيا املستقبلية للمنظمة
ثقافة املنظمة يف وتغيري  ،والبحث العلمي ،والنظريات السلوكية ،على فرق العمل مع الرتكيز ،املستمرة إلدارة ثقافة املنظمة
ا ا لتحقيق رسالتها وأهدافها ،سبيل التحسني املستمر لقدر هذا التعريف ال خيتلف . من خالل مشاركة وتعاون املوظفني 
والقائل بأن التغيري التنظيمي هو عملية تسعى من  "  Andrew &  Mark أندرو ومارك "عن التعريف الذي جاء به كل من
حاجات الفرد للنمو، والتطور مع األهداف التنظيمية باستخدام  دعن طريق توحي ة الفاعلية التنظيميةخالله املنظمة إىل زياد
تماد التغيري التنظيمي عل اجلوانب السلوكية، اليت ن على اعان التعريفايركز هذحيث  .1وأساليب من العلوم السلوكية فمعار 
                .لتنظيميةفعاليتها ا ةدا طويلة املدى حىت تضمن املنظمو تتطلب جه
أفراد املنظمة من أجل  تأو سلوكيا/فإن التغيري التنظيمي يدل على أي تغيري يف اهليكل و "Guilhon جيلون"وحسب 
   .2ظل بيئة سريعة التغري نمو يفالالبقاء، أو عمل إرادي ومستهدف للقادة من أجل ضمان  هوالتكيف واملواءمة مع البيئة، و 
، أو حتوال أخر يضمن وثبةبأنه عملية االنتقال من مستوى إىل مستوى " Watzlawickويك واتزل" كما عرفه
الكربى اليت تسمح للمنظمة بالتكيف مع بيئتها، من خالل  ةومرحلة ذات األمهية النظرية والتطبيقيأوانتقاال إىل درجة 
 . 3نتاجي تنافسي ، يضمن للمنظمة مكانتها السوقيةإنظام 
نالحظ أن كل بـاحث قدم  ،ذا العدد من التعريفات اليت تطرقت إىل مفهوم التغيري التنظيميمن خالل عرضنا هل
أو  ،سلوكية، إدارية، تنظيمية" ينصب تركيزه،  وعلى أي املداخـل ،التغيري بواسطته ي يتمذاخلـاص ال تصورهالتعريف وفـق 
ا عموما ال ختتلف من حيث املبدأ يف أن التغ" تكنولوجية  يري هو جمهود طويل املدى، وهو عملية طبيعية تقوم من أجل إال أ
مما يؤثر على املناخ  ،إدخال تطوير بدرجة ما على عنصر أو أكثر ينتج عنها ، واليت قد حتسني قدرة املنظمة على حل املشاكل
ري يف التغيري إلقناع أعضاء السـائد يف املنظمة، مع الرتكيز على زيادة فعالية مجاعات العمل فيها وذلك من خالل مساعدة خب
املنظمة باألفكار اجلديدة، وميكن رؤيته كسلسلة من املراحل اليت من خالهلا يتم االنتقال من الوضع احلـايل إىل الوضع اجلديد 
  .للمنظمة اخلارجية ةبيئاليف ظروف  احلاصلة تالؤما مع التطوراتاألكثر 
                                                             
جامعة نايف للعلوم  ، أطروحة دكتوراه يف العلوم اإلدارية،عامل مع مقاومتهالتغيير التنظيمي والت إدارةستراتيجيات القيادية في اإل، صاحل بن سليمان الفائز  1
  .13 ص,2008،الرياض، األمنية
2  Guilhon (A), Etude de la relation entre le changement organisationnel et l’investissement intellectuel dans 
les PME , thèse de la doctorat en science de gestion, université Montpellier 1 15 octobre 1993 , p 380.  
3  Isabele franchisteguy ,gérer le changement organisationnel à l’hôpital des diagnostics vers un modèle 
intégrateur Thèse de Doctorat en Sciences de Gestion, Université Jean Moulin- Lyon 3, 2001, p 20.   
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 إىل بالفعل قائم وضع من االنتقال عملية: " استنا هذه بأنهالتنظيمي يف در  التغيري نعرف أن ميكن يلوبالتا
  ."والعاملني القيادة بني ةكمشرت  واضحة رؤية إطار ىف حمددة أهداف لتحقيق مستهدف وضع
كما أن التغيري يف حاالت عدة جيب أن حييط بأمناط سلوك العاملني، املسريين منهم وغري املسريين، وهذا 
يئتهم وتطوير كفاء م مبا تقتضيه متطلبات احمليط اجلديد، ومن مث الرفع دف  ، ةمستوى األداء يف املنظم منا
فالتغيري إذا هو عملية طبيعية تقوم على عمليات إدارية مقصودة، ينتج عنها إدخال تطوير على عنصر أو أكثر، 
  :1مري ملا له من أثر على األفراد مبختلف مستويايلذلك من املهم تصنيف طبيعية التغ
  اإلدراكية أو املعرفية؛ -
م العملية؛ -   قدرا
م؛ -   أدوارهم وسلوكا
  :أن جند حيث .قيمهم -
سوف يؤثر خاصة على طرق العمل، أمناط العالقات بني األفراد، أدوارهم : التغيري املتمركز على اهليكل -أ
  .العالقات وصريورة
، كما )التجهيزات احلديثة، طرق عملية حديثة(املعارف يؤثر خاصة على : التغيري املتمركز على التكنولوجيا - ب
  .ميكن أن يؤثر على طرق االتصال، األدوار والسلطات
  .، السلوكات، القيم واجلوانب النفسية للعامليؤثر خاصة على األدوار: التغيري املتمركز على األشخاص -ج
لم االجتماع، وعلماء اجتماع التنظيم على كان تركيز الباحثني يف ع:تطور االهتمام بدراسة التغيير التنظيمي -2
على قضايا معينة، كالتوازن والتكامل واالتساق وغريها، أما قضية  وجه التحديد ولفرتات طويلة من الزمن منصباً 
يف ذلك يكمن  لباحثني والعلماء، والسبب األساسفقد ظلت بعيدة عن اهتمامات ا التغيري على مستوى التنظيمات
لكن يف السنوات األخرية تغري الرتكيز حنو قضايا وجوانب أخرى مغايرة ملا  ،مية املستقرة هلذه التنظيماتيف احلالة النظا
  .القوة والصراع والتغيري، وغريها من املوضوعات: يف التنظيمات مثل كان سائدًا 
التنظيمات،  لقد كانت أفكار وحتليالت علماء اجتماع التنظيم، تبحث عن عوامل االستقرار والتوازن داخلو 
  :2إىل اعتبارين ويرجع ذلك أساساً 
                                                             
، كلية العلوم "تسيري التغيري"، املنتدى الوطين للمنظمات حول مهارات التميز اإلداري في إدارة التغيير: ام مجعةو إبراهيم بومزايد، زهية خياري وه 4-
                                                                                           :نقال عن، 2004 ديسمرب  01 نوفمرب إىل 30 عنابة ، من -االقتصادية وعلوم التسيري، جامعة باجي خمتار 
Michael ARMSTRONG: Personnel Management Practice, ed THIRD EDITON, Great Britain, 1988.    
  
، جامعة البليدة ،حول اإلبداع والتغيري التنظيمي يف املنظمات احلديثةالتاسع لدويل امللتقى ا التنظيمي، دارة التغييرالمنظور السوسيولوجي إلخريبش عبد القادر، شوميات كرمي،  -2
   .3  - 2ص ،2011ماي 19 - 18 يومي
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يتمثل االعتبار األول يف ذلك التصور الذي يفرتض أن التنظيم بطبيعته حيتاج إىل املزيد من الثبات، حىت 
 Weber & H. Simon" فيرب وسيمون"وميكن تتبع مثل هذا التصور يف منوذجي. يستطيع أن حيقق وظائفه وأهدافه
 كروزيه"غاية االجتاه الرتشيدي الذي تبناه  إىل ،)ند فيرب ونظرية العقالنية احملدودة عند سيمونالنموذج املثايل ع(
M.Crozier" أو ما يسمى بنظرية التحليل اإلسرتاتيجي.  
أما االعتبار الثاين فيعرب عن االجتاه الذي استعان بالفرد واجلماعة الصغرية يف دراسة مشكالت التنظيم، وما 
الجتاه من قصور، نتيجة ابتعاده عن حتليل األبعاد التارخيية اليت نشأت يف ظلها هذا اجلماعات وتأثريات يتسم به هذا ا
  .، أي إمهاهلا للمقومات التارخيية لنشأت املنظمات وتطورهاالبيئة احمليطة على التنظيم بشكل عام
 سوسيولوجيا يمات حتليالً واحلقيقة أن هناك عدة أسباب وجهت علماء اجتماع التنظيم حنو حتليل التنظ
  :يناسب الواقع التنظيمي والظروف االجتماعية املستجدة، ميكن تلخيصها يف عنصرين رئيسيني مها
  .بغية تغيري الواقع التنظيمي اتاتساع نشاط احلركة النقابية من خالل اإلضراب  - أ
ة تغيري الواقع التنظيمي احلايل منو االجتاه الراديكايل، من خالل عالقات القوة والصراع اليت تعرب عن ضرور    -  ب
 .واستبداله بواقع تنظيمي جديد يستجيب لطموحات الطبقة العاملة
وحماولة منا لتدعيم وترسيخ مفهوم التغيري التنظيمي أكثر، سنحاول التطرق إىل أنواعه املختلفة،    واملتعددة، 
      .واليت ستزودنا بنظرة أمشل وأوسع عن التغيري التنظيمي
  التنظيمي أنواع التغيير: الثاني المطلب
وختتلف باختالف األساس الذي ينظر منه إليه، فهناك التغيري العشوائي، التنظيمي تتعدد أنواع التغيري 
واملخطط، وهناك التغيري االسرتاتيجي والتكتيكي، وهناك التغيري اجلذري والتدرجيي، وغري ذلك من التصنيفات 
لقائد اإلداري حتديد نوع التغيري املطلوب إحداثه، لكي يستخدم األدوات املناسبة املتعددة، وهو ما يستوجب على ا
لذلك، ويوفر بالتايل اإلمكانيات واملوارد اليت تكفل حتقيق هذا التغيري واحلد من مقاومته، وبالرغم من اختالف 
فقا للمعايري املستخدمة يف عملية الكتاب يف تصنيف أنواع التغيري، إال أنه ميكن اإلشارة إىل التصنيفات التالية، و 
  :1التصنيف ووفقا لألسس العلمية والعملية التالية
ويف يستخدم هذا األساس يف رصد وتتبع عملية التغيري : حسب معيار الحجم أو النطاق أنواع التغيير تصنيف -1
 : التغيري إىل توجيهها واحلفاظ عليها، والسيما يف ظل حجم التنظيم وانتشاره، ووفقا هلذا األساس يقسم
االت يف : تغيير شامل واسع النطاق   - أ فالتغيري الشامل هو ذلك التغيري الذي ميس كافة أو معظم اجلوانب وا
 . ، اهليكلية منها و التكنولوجية واإلستشرافية والبشريةةاملنظم
                                                             
  .31، صم2003 ، دار الرضا للنشر، دمشق،إدارة التغييرحمسن أمحد اخلضريي،  1
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     تغيري ، واليقتصر على جانب واحد أو قطاع واحد، كتغيري اآلالت واألجهزة و :تغيير جزئي محدود  -  ب
اجلزئي يشكل خطرا على املنظمة كإحداث نوع من عدم التوازن يف املنظمة، حبيث تكون بعض اجلوانب 
 .متطورة واألخرى متخلفة مما يقلل من فاعلية التغيري
ويقوم هذا التصنيف على معرفة نشأت الرغبة يف التغيري والبواعث اليت : تصنيف أنواع التغيير وفقا لمصدره -2
 :ليه، وحسب هذا التصنيف يتم التمييز بنيدعت إ
وهو ما حيدث داخل املنظمة نتيجة لشعورها بتدين مستوى نشاطها أو تقصريها يف التفاعل مع : تغيير داخلي  - أ
إىل إحداث تغيريات جذرية على البيئة اخلارجية، أو حتقيق البعد التنافسي مع املنظمات املماثلة، مما يؤدي 
 :1مليات التقنية، وهو يظهر يف الصور التاليةمستوى األهداف، أو الع
 التحول إىل أهداف نوعية جديدة؛ -
ا؛ -  التغيري يف القيادات وتوجها
 السعي لزيادة اإلنتاجية؛ -
  .       عدم رضا العاملني وارتباط ذلك باملناخ التنظيمي -
العادات والتقاليد ( ةوهو ما حيدث يف بيئة خارج املنظمة، وينطلق أساسا من قوى اجتماعي: تغيير خارجي  -  ب
ما حيدث يف احمليط اخلارجي من تطورات سواء يف اهلياكل أو املنشآت أو (، أو بيئية )وتغري أذواق اجلماعات
ا جزء من البيئة اخلارجية). غريها ، ومن هنا تبدو احلاجة ملحة لالستجابة هلذا مث ينتقل إىل داخل املنظمة أل
 :مها حلقتنيشكل يظهر ذلك يف النوع من التغيري والتعامل معه، و 
مثل اجلهات املستفيدة من املنتجات واخلدمات اليت تقدمها املنظمة، القوانني والتشريعات، : املؤثرات اخلاصة -
 .املنظمات املنافسة
، تغيريات يف الظروف واملعطيات )...عادات، قيم، تقاليد(كالتغيريات االجتماعية والثقافية : املؤثرات العامة -
 .ادية، تغيريات سياسية، تغيريات يف تقنيات وأدوات االتصالاالقتص
وتشري الدراسات اإلدارية أن التغيري النابع من القوى الداخلية، والسيما أعضاء املؤسسة أكثر فاعلية وأعمق 
د، ويتوقف فراأثرا، وأكثر دميومة من التغيري القادم من أطراف خارجية، ألنه قائم على احلاجات اخلاصة، واملهنية لأل
ذلك على درجة النضج املهين لألفراد، إذ يكون التغيري تلقائيا وليس موجها، ويربز هنا دور القيادة الفاعلة، إذ قد 
ا ا نابعة من املؤسسة ذا   .2تكون دوافع التغيري خارجية لكن القيادة تقدمها بصورة تلقائية وكأ
  : ا أخذنا موضوع التغيري أساسا ألمكن التمييز بنيإذ: تصنيف أنواع التغيير وفقا لموضوع التغيير -3
                                                             
  .90 ص، 2005)فرباير(اد للنشر،شباط، بريوت،لبنان، دار الصي"جملة اإلداري" ،التغيير مضامينه وشروطهروبرت كوين،  -1
  .110ص م،2007، ، دار الراية للنشر والتوزيع، عمانوظائف وقضايا معاصرة في اإلدارة التربويةحممد حسن حممد محادات،  2
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    ختصاصات،إ(أي التغيري يف اهليكل التنظيمي  ،مثل التغيري اهليكلي والتغيري التكنولوجي: التغيير المادي - أ     
  .والتغيري يف األعمال واألنشطة اليت يزاوهلا التنظيم أو وسائل التكنولوجيا املستخدمة ،)ياتمسئولو 
والذي يهدف إىل إحداث التغيري يف أمناط السلوك بالنسبة للوظائف : )النفسي أو االجتماعي(التغيير المعنوي  - ب    
عن طريق برنامج التنمية أو التدريب، وكمثال جند أن بعض املنظمات لديها معدات وأجهزة حديثة لكن أمناط 
  .2تغيري يتميز بالسطحية وهو شكل غري فعالسلوك العاملني وأساليب العمل فيها تقليدية وهذا النوع من ال
  :بأخذ التخطيط معيارا للتصنيف جند: لمعيار التخطيطوفقا  أنواع التغيير تصنيف -4
ميثل التغيري الذي حيصل بصورة خمططة طبقا ملتطلبات حتقيق األهداف العامة أو اخلاصة يف : التغيير المخطط  - أ
ا وبفعل إرادي من اإلنسان، وب  "Skibbinesسكبنز "درجات متفاوتة من تدخله، وقد عرف املنظمة ذا
األسلوب اإلداري الذي يتم مبوجبه حتويل املنظمة من حالتها الراهنة إىل صورة أخرى "  :التغيري املخطط بأنه
اإلستجابة للتغيري "  :إىل مفهوم التغيري يف املنظمة بأنه "Bennisس يبن"كما أشار  ".من صور تطورها املتوقعة 
واهليكل التنظيمي، وجعلها أكثر  واالجتاهاتتثقيفية هادفة لتغيري املعتقدات والقيم  إسرتاتيجيةتيجة لوضع ن
 ." مالئمة للتطور التكنولوجي احلديث وحتديات السوق
يتضح من خالل ذلك أن التغيري املخطط يتطلب فهما وإدراكا كاملني لبيئة املنظمة والشروع بشكل جاد 
ذا املفهوم اإلملام الكايف بالظواهر  ...والتكنولوجيا لكا ياهلو فراد األ يهلتوج لتحقيق الفعالية والكفاءة، ويتطلب التغيري 
  .مية وكذلك باملشكالت اليت تواجه املنظمة، واختاذ القرارات اهلادفة إلحداث التغيريينظلتا
العوامل الطبيعية أو البيولوجية،  وميثل التغيري الذي حيصل تلقائيا بفعل: )التلقائي(التغيير الغير مخطط   -  ب
وبدون تدخل اإلنسان، حيث يتم بشكل مستقل عن رغبة املنظمة، وحيدث نتيجة التطور والنمو الطبيعي يف 
 .اخل... املنظمة كازدياد عمر العمال 
بني أنواع يعد األساس الزمين من أهم األسس املستخدمة يف التفرقة : وفقا لمعيار الزمن التغييرأنواع  تصنيف -5
  :التغيري، ووفقا هلذا األساس ينقسم التغيري إىل
 اوهذا النوع من التغيريات يتم بسرعة، وهو تغيري إجرائي تكتيكي أكثر منه تغيري : تغيير سريع قصير األجل  - أ
 . أي أنه ال يتم التخطيط له مسبقا فهو يأيت فجأة ، لكونه يرتبط باملوقف اللحظي يف املنظمةاهيكلي
ت اوهو تغيري يتصل بالسياسات بشكل أكثر، حيث يرتبط ارتباطا قويا بالسياس: سط األجلتغيير متو   - ب
 .أي أنه يشمل بعض وظائف املنظمة دون غريها ،املختلفة، مثل سياسات اإلنتاج واألداء واملوارد البشرية
                                                             
  .350م، ص2005 ، دار وائل للنشر، الطبعة الثانية، األردن،السلوك التنظيمي في منظمات األعمالحممود سلمان العميان،  2
 مضامني التغيري التنظيمي مدخل إىل: الفصل الثاين
98 
 
اسرتاتيجيات وهو تغيري ميتد تنفيذه لعقدين من الزمن أو أكثر، مبعىن أنه يتصل ب: تغيير طويل األجل - ج
ا، ومن مث فإنه يستغرق وقتا طويال لتنفيذه أي أنه تغيري خمطط له مسبقا  املنظمة، وبعمليات اهليكلة اخلاصة 
 .وذو أبعاد إسرتاتيجية حبثة
  :نوعني مها إىل ويصنف التغيري على هذا األساس: وفقا لدرجة التعقيدالتغيير  أنواع تصنيف -6
يري عوامله متداخلة، حيث تتداخل األسباب والبواعث واحملفزات وختتلط وهو تغ: تغيير معقد ومتداخل  - أ
بالنتائج املرحلية واإلفرازات واآلثار اجلانبية، ويصبح كل منها مغذيا لألخر ورافدا من روافده، وغالبا ما يتصف 
 . هذا النوع من التغيري بالغموض
 ا من العوامل، ويف الوقت ذاته يكون ويرتبط بعامل واحد أو عدد حمدود جد: بسيط غير معقدتغيير   -  ب
 .واضحا غري غامض، إذ ميكن للقائد اإلداري أن يقوم به مبفرده
أيا كانت أنواع التغيري، فلكل نوع منها طريقة يف التعامل معه وإحداثه، ويف الدوافع اليت حتركه، والقوى اليت 
معينة تعمل على إحداثه، وإجنازه، وعلى د إىل قوى تقف وراءه وتتحكم به، فالتغيري بأنواعه املختلفة البد أن يستن
  .محاية مكاسبه، واحملافظة على استمراره وبالتايل استمرار مكاسبه
  التغيير التنظيمي أسباب :المطلب الثالث
تعيش املنظمات يف يومنا هذا يف ظل مواجهة ارتفاع حدة التغريات، واملستجدات، والضغوط ذات الطبيعة 
، واليت تفرض عليها إحداث التغيري التنظيمي، من هذا املنطلق هناك من يرى أن التغيري التنظيمي )يئيةالب(اإليكولوجية 
أو التشريعي، وطبيعة هذه  ،احمليط االقتصادي، التكنولوجي، الثقايف: ما هو إال نتيجة حتمية لعدة أسباب أمهها
ورغم تعدد القوى  .1لقيود مفروضة ومتطلبات جديدة املصادر هي احملددة لطبيعة التغيري، الذي ميكن أن يكون نتيجة
 األسباب الداخليةإىل نوعني رئيسيني مها  األسبابواألسباب الدافعة للتغيري، فإنه ميكن تصنيف هذه القوى أو 
  :واألسباب اخلارجية
  :ها خمتلفة، نذكر منهاوهي أسباب ناجتة من داخل التنظيم نفسه نتيجة لنشاط املنظمة، وهي تأخذ أوج: األسباب الداخلية - 1
فها سواء بإضافة أهداف جديدة، أو إلغاء عندما تدخل املنظمة تعديال على أهدا: تغيير أهداف المنظمة   - أ
تنظيمية على أهداف قدمية، أو حتديث بعضها، ففي كل هذه األحوال يستدعي األمر إدخال تغيريات 
 .ا يتماشى مع التعديل املراد إدخالهفيها، مب العاملةأنشطتها، وهيكلها التنظيمي، وحجم القوة 
                                                             
1 - Serge RAYNAL : Le management par projet, 2ème édition, éd EDITIONS D’ORGANISATION, Paris, 2000, P08.   
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قد يتطلب األمر يف بعض األحيان أن تندمج املنظمة مع منظمة أخرى، أو  :تغيير الشكل العام للمنظمة  -  ب
فروع من أجل تغطية مناطق جغرافية متعددة، أو لتخفيض ضغط العمل فيها، كل هذه أن تقسم نفسها إىل 
الني البشري واملاديتاج إىل تغيريات تنظيمية متعداألمور حت   1.دة ومتنوعة يف ا
قد يكون هناك فشل أو  :الفشل في المجاالت الوظيفية وضعف االتصاالت داخل المنظمة  - ج
االت الوظيفية الرئيسية داخل املنظمة، فقد ال تنجز وظيفة اإلنتاج اجلداول  عدم كفاية يف  أحد ا
، كذلك التسويق النوعية عاع يف تكلفة التشغيل وتراجاإلنتاجية اليت وضعت هلا، أو قد يظهر فيها ارتف
كما أنه من . فرمبا تكون هناك خسارة واضحة يف العمالء، وإخفاق يف حتقيق النفوذ املتوقع يف السوق
االت ال وظيفية ناجتا عن ضعف االتصاالت بني الوحدات احملتمل أن يكون سبب الفشل يف أحد ا
ال الوظيفي نفسه التنظيمية الفرعية أكثر من عدم قد يكون سبب  ،، فعلى سبيل املثالالكفاية يف ا
فشل وظيفة اإلنتاج يف إنتاج الكمية املناسبة من املنتجات نتيجة لضعف االتصاالت ما بني وظيفة 
التسويق من جهة ووظيفة اإلنتاج من جهة أخرى فيما خيص اجلدولة، وليس بسبب ضعف كفاية 
 .ب معه إدخال التغيري املناسبوظيفة اإلنتاج، مما يستوج
واليت ميكن أن نلمسها من خالل البطء يف أداء العمل وارتفاع : انخفاض الروح المعنوية لدى العاملين  - د
تكلفته وتدين اإلنتاجية، كثرة التغيب واالستقاالت االختيارية، تضاعف عدد الشكاوي واملطالب من أجل التنقل 
كل هذه األمور مؤشرات لوجود روح معنوية منخفضة ...التأخر والالمباالةبني األقسام املختلفة، تفشي ظاهرة 
 2 .خنفاضداخل املنظمة، مما يستدعي إدخال تغيريات تنظيمية للقضاء على أسباب اإل
فالقادة الطموحون ذوي األفكار احلديثة،  :وجود خطأ في عملية اتخاذ القرارو توجهات اإلدارة - هـ
يف أداء األفراد واملنظمة  يتم من خالهلا إحداث قفزة نوعية  الكيفية اليت نوالبناءة هم يف حبث دائم ع
ككل، و ذلك باختاذ القرارات املناسبة يف الوقت املناسب، فقد تكون عملية اختاذ القرار بطيئة جدا، 
مما يضيع معه فرصة االستفادة الكاملة من الظروف، أو الوضع الذي يتخذ القرار من أجله، وقد 
يته يف مستوى داخل املنظمة ليس لديه احلرية يف مسئوللصعوبة يف اختاذ القرار ناجتة عن وضع تكون ا
  .3الوصول إىل املعلومات الضرورية، مما يتطلب إدخال التغيري املناسب
من مصادر خمتلفة من خارج املنظمة، وتلعب دورا كبريا ومؤثرا يف وهي األسباب اليت تأيت : األسباب الخارجية  -2
وذلك أمر طبيعي بالنظر ، ويرى كثريون أن القوى اخلارجية هي الدافع والباعث الرئيس هلذا التغيري ،لتغيري التنظيميا
                                                             
  .368ص، م2007، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، الرقابة -التنظيم -التخطيط–اإلدارة المعاصرة عمر وصفي عقيلي،  -  1
  .369عمر وصفي عقيلي، مرجع سيق ذكره، ص -2
3 - François dupuy , sociologie du changement pourquoi et comment changer les organisation, dunod, 
paris, 2004, p216.  
 مضامني التغيري التنظيمي مدخل إىل: الفصل الثاين
100 
 
القوى ال تعمل يف اجتاه واحد، بل قد  ه، وهذإىل ما حيدث من تغريات هائلة وكبرية يف البيئة اخلارجية للمنظمات
  :1اب والقوى يف األيتتتعارض مع بعضها البعض، وميكن إمجال هذه األسب
بيئة تتميز بالتسارع التكنولوجي، حيث كل فرتة  ظل العوملة يف تعيش منظمات اليوم يف: التطور التكنولوجي  - أ
ا باخرتاعات وابتكارات تساهم يف حتسني اإلنتاج واخلدمات، وتسهيل تنفيذ األعمال،  زمنية تتميز عن سابقا
، حيث تنفق املنظمات األموال الطائلة ال ميكن جتاهله املنظمات أمر هذه االخرتاعات اليت أصبح تأثريها على ا
ذه من أجل جلب التكنولوجيا، وإعادة تدريب وتأهيل املوظفني الستخدامها ، وبالتايل على املنظمات األخذ 
 التكنولوجيا، وإال ستجد نفسها متأخرة عن باقي املنظمات احلديثة، وال شك أن إدخال التطور التكنولوجي
الني املادي والبشري  .حيتاج إىل إدخال تغيريات تنظيمية يف ا
أو ظهور تشريعات  ،لقوانني احلكوميةاو تغري يف التشريعات عند حدوث  :والقوانين ريعاتالتشتغير   -  ب
كالقوانني املرتبطة بالبيئة، واخلاصة بالعالقات مع العاملني، أو "جديدة تؤثر على سياسات املنظمة وقوانني 
ا  ...أو املتعلقة بالنظام االقتصادي أو احملددة للحد األدىن لألجور، ع عن حقوق املستهلك،الدفا  تفرض فإ
وذلك من أجل مواءمتها  وأساليب التشغيل ضغوطا على املنظمات إلعادة النظر يف الكثري من التنظيمات
 . للقوانني اجلديدة، كل هذا جتنبا ملخالفة الدولة وقوانينهاوالعمل وفقا 
تعترب التغيريات االقتصادية اليت يشهدها العامل من ظهور للتكتالت  :تغير القوى االقتصادية - ج
 من...واالجتاه حنو اخلوصصة، وظهور الشركات املتعددة اجلنسيات، وبروز مصطلح العوملة االقتصادية،
اصة منها أو العامة، أبرز القوى الفاعلة يف إحداث التغيريات يف اهلياكل التنظيمية للمنظمات، سواء اخل
فاملنظمة اليت تريد البقاء عليها التكيف مع مستجدات النظام العاملي اجلديد، الذي ال يوجد فيه مكان 
 .للجمود والثبات
تلعب اجلمعيات واالحتادات العمالية األثر اإلجيايب يف حتسني ظروف : القوى االجتماعية والثقافية-د
ادات املواطنني، أو يف العالقات اهليكلية االجتماعية، أو تزايد وعي مما يؤدي إىل التغيري يف عالعمل، 
املواطنني، وارتفاع املستوى التعليمي والثقايف للموظفني، واملتعاملني مع التنظيم على التأثري على عملية 
  .2اختاذ القرارات ونظام احلوافز
املنظمة نالحظ أن هلا تأثريا على األفراد واجلماعات بعد استعراض أهم األسباب املؤدية أو الدافعة إىل التغيري يف   
كرب، أوتوقعهم حلدوثه يكون  ،فإن احتمال معرفة األفراد بالرغبة يف التغيري ،ألسباب داخليةيف التنظيم، ففي حالة التغيري 
                                                             
، دار ومكتبة حامد رؤية معاصرة لمدير القرن الحادي والعشرين - إدارة التغيير والتحديات العصرية للمديرحممد بن يوسف النمران العطيات،  -1
  .55م، ص2006 التوزيع، الطبعة األوىل،للنشر و 
  . 56مرجع سبق ذكره، صحممد بن يوسف النمران العطيات،  -2
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م هم يف من لألفراد دور فلن يقاوموه، وعادة يكو  ،وبالتايل إذا أتضح هلم عدم تناقض اجتاهات التغيري مع أهدافهم ورغبا
   .1منط التغيري من أجل السيطرة على املناخ اخلارجي حيث يكونون هم وسيلة التغيري وأداته الرئيسية
باملنظمة قدر كاف من املعلومات عن  لألفرادلضغوط خارجية هنا ال يكون  استجابةالتغيري  أما إذا كان  
ان التصريح مبصادر الضغط اخلـارجي بسبب املنـافسة، يف هذه خاصة إذا مل يكن يف اإلمك ،أسباب ودوافع التغيري
  :2احلالة قد يتخذ العـاملون أحد املوقفني من التغيري
  .أو منفعة واضحة يف التزامهم مبتطلبات التغيري بقناعةوالالمباالة، حيث ال يشعرون  االكرتاثعدم  -
وهنا يأيت دور اإلدارة يف اكتساب ثقة ، همموقف املعارضة واملقاومة إذا شعروا بتهديد مصاحلهم واستقرار  -
م من أجل حتقيق التغيري إذا متكنت من إقناعهم بدوافعه وبينت ارتباطه مبصاحلهم ،األفراد   .واستقطاب تعاو
  وأهدافه التغيير التنظيمي أهمية: المطلب الرابع
اليت و  ،ثة اليت ظهرت يف اآلونة األخريةيعترب مفهوم التغيري التنظيمي من املفاهيم احلدي :أهمية التغيير التنظيمي -1
لدى علماء اإلدارة، وذلك ملا ميثله التغيري التنظيمي من  أخذت حيزا واسعا من االهتمام عل املستوى العاملي واحمللي
  .3أمهية بالغة سواء بالنسبة للمنظمات، أو العاملني، أو العمالء
 :4دى الدوريات األمريكية دراسة من أهم نتائجهانشرت إح :أهمية التغيير التنظيمي بالنسبة للعاملين  - أ
م مل تستخدم كاملة؛  36% -  من األمريكيني يشعرون أن مهارا
م ليس هلم سيطرة على ما يفعلونه، من يشكون  50% -  أ
 ؛فقط يعتقدون أن أعماهلم جذابة  14% -
لك راجع إىل أن الناس أكثر كما أوضحت الدراسة بأن هناك اخنفاضا ملحوظا يف حالة الرضا عن العمل، وسبب ذ
اختالفا اليوم عن املاضي، فهم يريدون أشياء خمتلفة ومتجددة، واملنظمات أكرب حجما وأقل إنسانية، والعامل يتغري بسرعة 
، سيادة روح اإلدارة وعلماء االجتماع إىل إشباع حاجة االنتماء بويدعو كتا .التكيف معه نفائقة حبيث ال يستطيع الكثريو 
وجودة حياة العمل، بدال من التنافس والتصارع حىت ولو كان على حساب أهداف املنظمة، وقد أمكن تسجيل  الفريق
م حيث كانت على الوجه التايل   :5الفجوات بني توقعات العاملني واألوضاع القائمة يف منظما
                                                             
  .58-57 ص، 2004؛ مبيك، القاهرة، 1، ط 4، ج "أدوات تقييم األداء"منهج اإلدارة العليا   مجلةعبد الرمحن توفيق،  -1
  .57ص مرجع سبق ذكره،حممد بن يوسف النمران العطيات،  -2
  .61مد بن يوسف النمران العطيات، مرجع سبق ذكره، صحم -3
  . 18ص م،2010  ، مكتبة ابن سيناء، القاهرة،المنظمات والتغيير بين المدير والخبيرعبد احلكيم اخلزاعي،  -4
  . 63حممد بن يوسف النمران العطيات، مرجع سبق ذكره، ص -5
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م، لكن األعمال تتجهميريد العاملون وظائف تتحدى مهارا -  ةإىل البساطة والروتيني ، ويريدون تنمية شخصيا
 .اململة، وهذا الواقع التنظيمي يتطلب مهارة أقل، وحيد من فرص التنمية وتوسيع اخلربات
، ما يريده العامل من منظمته يريده اآلن، بينما يأيت تصميم الوظائف، واهلياكل التنظيمية على عكس ذلك -
 .ي قابلة للتأجيلفهي تفرتض أن تطلعات العامل ترتبط مبدى عمره الوظيفي، وه
رؤية العامل للعمل الذي يؤديه، ومدى احرتام اإلدارة لكرامته اإلنسانية، وحتقيق الذات للفرد، والصراحة بني  - 
 ، إال أن املمارسات اإلدارية ما زالت تؤكد على التحفيز املادي،االجتماعيأعضاء املنظمة، والشعور بالدفء 
ا على النواحي العقالني االهتمامات نادرا ما تأخذ  اجلوانب العاطفية، و وتأمني الوظيفة، و  ،ةوتقوم سياسا
         . يف االعتبار األخرى
باإلضافة إىل التغيريات يف حاجات وتوقعات العاملني، هناك  :أهمية التغيير التنظيمي بالنسبة للعمالء  -  ب
عة هائلة، جيد األفراد صعوبات تغريات يف البيئة التنظيمية، حيث أن العامل من حولنا يف تغيري مستمر وبسر 
، فاكس، آليةحواسب ( بالغة يف متابعتها أو التكيف معها، فأساليب املواصالت واالتصاالت احلديثة 
حتويل العامل من أجزاء منفصلة سياسيا وجغرافيا إىل قرية  على، ساعدت ...)إنرتنت، أقمار صناعية، طائرات
، وعلى هذا متباينةروري التعامل مع ثقافات خمتلفة، وشعوب صغرية، وسوق مفتوح للجميع، وأصبح من الض
يف إسرتاتيجية املنظمات  األساس تضاعف تأثري العمالء عل املنظمة، ولقد احتل رضا العميل مكان الصدارة
، فالعميل يريد منتجات خالية من العيوب، وأن يتم التسليم يف الوقت املناسب، وبالكمية يف العقدين املاضيني
 . 1اسبة، واختصارا هو يريد اجلود الشاملةاملن
يطلق مصطلح النجاح على املنظمة اليت تعمل  : )الجودة الشاملة لألداء(  أهمية التغيير التنظيمي بالنسبة للمنظمة -  ج
، حيث كل جزء وكل نشاط وكل شخص يف املنظمة يؤثر ويتأثر باآلخرين، ةعناصرها وأنظمتها بطريقة صحيحة ومتكامل
 Do it( بالتايل قابلة للتضاعف، وهنا يصبح للعمل الصحيح من أول مرة يف كل مكان وزمان مزايا ال حتصىواألخطاء 
right the first time( ،إن اجلودة الشاملة توفر لغة واحدة يف كل أحناء املنظمة، ومتكن من التقاء كل أعضاء املنظمة ،
      .    2التحسني املستمر لألداءيف كل اإلدارات، وأعلى املستويات، على هدف مشرتك هو 
حداث التغيري التنظيمي حماولة إلجياد التوازن وحفظ استقرارها إلتعترب حماولة املنظمات :أهداف التغيير التنظيمي -2
وإمنا يكون عملية  ،أيت بطريقة عفوية وارجتاليةييف وسط التغريات اليت حتدث يف املناخ احمليط، فالتغيري التنظيمي ال 
، فمنظمات األعمال ختطط وتدرس التغيري من أجل جمموعة من األهداف تسعى إىل فة ومدروسة وخمططةهاد
  :3ومن أهداف برنامج التغيري التنظيمي جندحتقيقها، 
                                                             
  .64 حممد بن يوسف النمران العطيات، مرجع سبق ذكره، ص -1
  .20عبد احلكيم اخلزاعي، مرجع سبق ذكره، ص -2
  .349حممود سلمان العميان، مرجع سبق ذكره، ص -3
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ا نظاما  حتقيق التوازن - ا لزيادة القدرة عل التكيف والتأقلم مع البيئة املتغرية كو بني املنظمة والبيئة احمليطة 
 ؛تطورا حيقق التقدم والتطور لضمان االستمرار والبقاء والنمومتجددا وم
نبذ النظام التقليدي البريوقراطي الذي ال يؤمن مبشاركة العاملني، وتكوين نظام حيوي يقوم على مبدأ املشاركة يف اختاذ  - 
 1ية اجلماعية؛سئولدعم امل ز على العالقات بني األفراد واجلماعات، وتنمية الثقة املتبادلة بينهم معيكالرت القرارات، و 
 ؛مساعدة املنظمة على حل املشاكل اليت تواجهها من خالل تزويدها باملعلومات عن عمليات املنظمة املختلفة ونتائجها - 
العمل على إجياد منظمة حيوية ومتجددة، مع ضرورة توافق أهداف املنظمة مع أهداف املوظفني تفاديا ملقاومة  -
 2؛نامج التغيري يف أوىل مراحل تطبيقهالتغيري اليت قد تعصف برب 
م وحفزهم إلحداث التغيري، وتشجيع العاملني لتحقيق األهداف  - مساعدة األفراد على تشخيص مشكال
 التنظيمية وحتقيق الرضا الوظيفي هلم؛
موعات املتخصصة من أجل إجناز األهداف العامة للمنظمة -   .زيادة قدرة املنظمة على التعاون بني خمتلف ا
بناءا على ما تقدم ميكن القول أن التغيري أصبح مطلب اجلماعات واألفراد يف هذا الزمان، ولكي يسري التغيري 
باخلطى الصحيحة والسليمة، البد له من إدارة واعية مدركة ألبعاد وأسس التغيري السليم، من حيث وقت إحداثه 
 أو املادي فيه، والذي ال ميكن أن يتم إال من خالل واألساليب اليت تتبع يف ذلك، سواء ما ميس اجلانب اإلنساين
 .ه يف املبحث التايلإليبطريقة علمية وعملية سليمة، وهو ما سنتطرق " إدارة التغيري"إتقان ممارسة مفهوم
  مراحل واستراتيجيات التغيير التنظيمي وأهم مداخله :انيالمبحث الث
األخرى، يتطلب وقتا من الزمن لتطبيقه على أرض الواقع فمن غري املمكن  التغيري التنظيمي وكغريه من العمليات اإلدارية
يقتضي املرور ) ب(إىل النقطة  صوالو ) أ(تصور أي تغيري حيدث دفعة واحدة ودون املرور مبراحل خمتلفة، فاالنطالق من النقطة 
بصدد اجتيازها، فاملنظمة تأخذ املنظمة كون ت ف واملرحلة اليتو تبعا لطبيعة الظر  متنوعةمبراحل معينة، مع إتباع اسرتاتيجيات 
وكل إسرتاتيجية هلا شروط وظروف خاصة تطبق فيها من أجل ضمان  ،حداث التغيريإلاإلسرتاتيجية اليت تناسبها وتناسب ظروفها ب
ا مبدى احرت ، مع مراعاة املداخل املختلفة إلحداث التغيري، وباختصار فإن جناح أي عملية تغيري مرهون جناحها ام مراحلها وخطوا
  .واملداخل املناسبة لضمان التطبيق الناجح والفعال لربامج التغيري التنظيمي تباإلسرتاتيجيا خطوة خبطوة، مع األخذ يف احلسبان
  التغيير التنظيمي مراحل : المطلب األول
زيادة فعالية وأداء املنظمة مبا أن عملية التغيري هي عملية حتول من الوضع الراهن إىل وضع مستقبلي أفضل، يضمن 
وحتسني بيئة العمل فيها، هذا األمر يتطلب أن تتم عملية التغيري وفق مراحل وخطوات معينة تؤدي يف النهاية إىل إجناز عملية 
                                                             
، إيرتاك أساليب وأدوات إدارة التغيير في المنظمات_أسس التغيير التنظيمي دليل عملي ميدانيدان كوهني، ترمجة وتعريب، معتز سيد عبد اهللا،  -1
  . 32ص، م2009للطباعة والنشر، القاهرة، 
2 - Benoit Grouard, Francis Meston, l’Entreprise en Mouvement "conduire et  réussir  le changement"-3ém éd- 
Dunod, Paris, 1998, p18. 
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 ث لوينكري "لعل أبرزها النموذج الذي أتى به قد أورد املفكرون اإلداريون عدة مناهج لتوضيح هذه املراحل، التغيري بنجاح تام، ول
Kurt LEWIN"1 ،كريث  "بنيت أغلب النماذج اليت أتت من بعده على أفكاره وذلك لبساطتها وسهولتها، حيث قسم والذي" 
اعملية التغيري إىل ثالث مراحل لكل مرحلة  ا، كما هو مبني يف الشكل التايل مميزا  :اخلاصة 
  .التنظيمي يريمنوذج لوين ملراحل التغ): 4(الشكل رقم                   
   
 
  
                             . 229ص، مرجع سبق ذكره، التنمية اإلداريةاللوزي، موسى  :المصدر
من خالل الشكل أعاله يتبني لنا كيف متر عملية التغيري بثالث مراحل، لالنتقال من الوضع القدمي وصوال   
ا، وهو ما سنحاول التطرق إليه  ، إذ أن لكل مرحلةإىل الوضع اجلديد املراد بلوغه من هذه املراحل ممارسات خاصة 
  :بشيء من التفصيل
لتلقي التغيري  فراديئة األ ما يعرف مبرحلة التهيؤ والتحلل من القدمي، حيث يتم فيها أو :مرحلة إذابة الجليد -1
، فاإلنسان مييل إىل  السلوكية الراسخة واألمناط لقيم القدمية والعادات واملعتقداتا من خالل إذابة بالقبول والرضا
التصرف حسب العادات والتقاليد اليت ألفها، ومع مرور الزمن يصبح ما تعود عليه عمال راسخا، وعليه فاملشكلة 
، هلذا يدعو لوين يف هذه املرحلة خرباء التغيري إىل إجياد وتوليد تكمن يف كيفية تغيري تلك األمناط السلوكية الراسخة
النظم والسلوكيات القدمية ال تصلح للتعامل مع هذه املواقف أن باحلاجة للتغيري لدى األفراد، وجعلهم يقرون  الشعور
أخرى ملواجهة التطورات احلاصلة، وعليه ينبغي على اإلداريني والتطورات اجلديدة، وبالتايل جيب البحث عن بدائل 
إيزابيل "، حيث تقول من أجل تقليص حدة املقاومة من مديرين وقادة إنشاء العالقات الوطيدة مع العاملني
إن إقامة عالقة بني عوامل التغيري واألفراد خيلق لديهم اإلحساس باملشكلة وضرورة التعامل  :"  Isabelle fiverفيفر
  . "2معها، وتغيري منهجية األداء عن قناعة منهم بضرورة التغيري واالستعداد له بدال من مقاومته
فة و ، وذلك من خالل مكونات التنظيم املعر تنفيذ عملية التغيريالشروع يف أي مرحلة  :التغييرداث إحمرحلة  -2
، وهذه املرحلة هي األكثر صعوبة إذ تتطلب إطارا )أو مجاعات العمل العنصر البشري، اهليكل التنظيمي، املهام(
عن عملية  لهذه املرحلة اختيار الفريق املسؤو متكامال ومرتابطا لتخطيط وتنفيذ عملية التغيري التنظيمي، حيث تشمل 
                                                             
  . 227م، ص2004، 2002 عمان، ،دار وائل للنشر الطبعة الثانية،، التنمية اإلداريةموسى اللوزي،  -1
  . 118رجع سبق ذكره، صحممد حسن حممد محادات، م -2
  إذابة اجلليد : المرحلة األولى
 إجياد شعور باحلاجة للتغيري؛ -
  .تقليص املقاومة للتغيري -
   
  إحداث التغيري :المرحلة الثانية
 الناس واألعمال؛تغيري  -
 تغيري اهليكل التنظيمي؛ -
 .تغيري التقنيات -
  إعادة التجميد: المرحلة الثالثة
 تعزيز النتائج؛ -
 تقييم النتائج؛ -
   .إجراء تعديالت بناءة -
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ديدات والكشف عنها وحتديد حجمها ومظاهرها  التغيري؛ وتشخيص الوضع القائم ملعرفة ما يتضمنه من فرص أو 
ا؛ كما تشمل هذه املرحلة على حتديد نوع التغيري الواجب تطبيقه واهلدف منه، الستناد فعالية عملية التغيري  واجتاها
جماالت تطبيقه واألسلوب وحتديد  ؛يمي بشكل رئيس على حتديد وتوصيف أهداف هذه العملية بدقة ووضوحالتنظ
االت يف آن واحد حداثهاملناسب إل وقد تكون جزئية تتضمن  فقد تكون عملية التغيري شاملة تستهدف مجيع ا
االت والعناصر املطلوب تغيريها ، واليت التغيريعملية حتديد تكلفة حلة على مشول هذه املر  باإلضافة إىل ؛تقسيم ا
ومتطلبات التثقيف  ذلك،عن تنفيذها، واألسلوب املتبع يف  املسئولةختتلف باختالف جماالت التغيري، واجلهة 
م إلجناح عملية التغيري  .1التنظيمي والتحفيز لألفراد لزيادة تعاو
يمي أثر بارز يف جناح هذه املرحلة، حيث يعتقد املناسب إلحداث التغيري التنظ تكما أن الختيار التوقي
لوين أن بعض خرباء التغيري الذين يدخلون هذه املرحلة بصورة سريعة رغبة يف حتقيق التغيري، غالبا ما يؤولون إىل 
م حيدثون ردود فعل مناهضة ومقاومة للتغي ري الفشل بسبب عدم شعور املتأثرين بالتغيري إىل احلاجة إليه، والنتيجة أ
   .هم يف غىن عنها، وذلك بسبب استعجاهلم وجهلهم مبتطلبات عملية التغيري التنظيمي
وهي املرحلة األخرية من مراحل  ،أو مرحلة تثبيت التغيري واالستقرار على الوضع اجلديد: إعادة التجميدمرحلة  -3
واحملافظة على ما مت التوصل إليه من  عملية التغيري التنظيمي، حيث يسعى خالهلا القائمني على التغيري إىل الثبات
ويتم ذلك عن طريق تعزيز النتائج واملكاسب املتحصل  ،...)يف السلوك أو االجتاهات أو األساليب( تطوير و تعديل 
كما ال ننسى تقييم النتائج مبقارنة  األهداف   عليها ألن أي خلل قد يؤدي إىل التخلي عما مت التوصل إليه من تغيري؛
مع األهداف احملققة ملعرفة مواطن القوة والضعف من هذا التغيري، وحماولة تصحيح االحنرافات بإجراء تعديالت املرجوة 
االت اليت مسها داخل إن  .2بناءة املقصود هنا بالتجميد هو ترسيخ كل شيء جديد أتى به التغيري يف كافة ا
يف  ،التجميد يكسب التغيري صفة الثبات والتوقفنظمة، فاملنظمة، وليس البقاء على نفس احلالة اليت تغريت إليها امل
، فاملرحلة الثالثة من كل عملية حني على العكس من ذلك فإن التغيري مستمر ومتجدد أي يف كل مرة يأيت باجلديد
 .3تصبح مع مرور الوقت نقطة بداية لعملية تغيري أخرىتغيري قد 
ما ال شك فيه أن  ء تعديالت يف اخلطوات واملسارات، فمجتدر اإلشارة إىل إبقاء الفرصة مفتوحة إلجرا
ال للاملشكالت غري املتوقعة ستظهر وال بد من إجياد احللول هلا تصدي ألي فجوة أو مشكلة قد ، لذا فإن املرونة ستتيح ا
ورة، ألن املعايري تتعرض هلا عمليات التغيري التنظيمي، كما أن احلدود الفاصلة بني هذه املراحل تبقى ومهية وغري منظ
اجلديدة لدى فاعلية احلركات التجديدية تبقى رهن النسبية، على اعتبار أن احلقبة احلضارية اليت تعيشها منظمات اليوم وما 
  . البشرية جتعل املنظمات تعيش عملية تغيري مستمر اآلمالتتسم به من تفجر معريف وثورة يف 
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  مجاالت التغيير التنظيمي :المطلب الثاني
تعددت الدراسات واألحباث اليت حاولت حتديد جماالت التغيري التنظيمي نظرا ألمهيتها البالغة، فبدون حتديد       
ال املناسب الذي تريد املنظمة إحداث التغيري التنظيمي فيه، سيظل التغيري حينها جمرد عملية عشوائية ال  ومعرفة ا
ال بدقة يساهم ، ولعل أبرز جماالت التغيري بشكل كبري يف جناح عملية التغيري التنظيمي فائدة ترجى منه، فتحديد ا
  :ما يلي يت االهتمام األكرب من قبل املهتمني بالتغيري التنظيمياليت أول
يعترب األفراد أهم عناصر أي منظمة يف الوقت احلايل، وهم جوهر جناح أي تغيري تنوي املنظمة القيام به،  :األفراد -1
م يف إجناحه، ويعد تغيري األفراد من أصعب فإحداث التغيري  يتوقف بالدرجة األوىل على قبول العاملني له وتعاو
م وحتسني أدائهم من  مجماالت التغيري التنظيمي، نظرا الهتمامه جبانبني مهمني يتمثالن يف تنمية مهارا وقدرا
م وتكوين قيم جديدة لديهم من م واجتاها ناحية أخرى، والرتكيز هنا ال يكون على الفرد   ناحية، وتعديل سلوكيا
ائي، وإمنا يكون على تغيري األمناط السلوكية  ، ومواءمتها مع متطلبات وأدوار لكافة األفرادوالشخصية كهدف 
املنظمة، وكذلك روح العصر ومتغريات احلياة، مما يساعد املنظمة على حتقيق أهدافها  وأداء مهامها على الوجه 
 : 1وميكن إدخال التغيري التنظيمي يف جمال األفراد من خالل .املطلوب
 إعداد الربامج التدريبية اليت تعمل على رفع أداء العاملني؛ -
 وضع نظام جديد للحوافز يتماشى ومتطلبات التغيري التنظيمي املراد إحداثه؛ -
 فتح قنوات االتصال ملشاركة العاملني يف اختاذ القرارات وحل املشكالت؛ -
 ؛...مبداخل اإلدارة احلديثة كإدارة اجلودة الشاملة واهلندرة األخذ -
 . التغيري املادي لألفراد ويكون بإحالل بعض العمال مكان غريهم أو باالستغناء عن بعضهم -
االت تعرضا للتغيري، وهو أحد األركان األساسية اليت تقوم عليها  :الهيكل التنظيمي -2 يعترب اهليكل التنظيمي من أكثر ا
ا، حيث أن معظم التغيريات اليت حتدث يف املنظمة غالبا ما يص نظمة لضمانامل حبها تغيريات يف االبقاء واالستمرار لنشاطا
ال من خالل ما يعرف بالتخصص الوظيفي والذي يعترب اهلياكل والعالقات التنظيمية ، وميكن أن يتجلى التغيري يف هذا ا
يمي، والذي نعين به تقسيم وتوزيع األنشطة واملهام على جمموعة االختصاصات املالئمة أساس عملية التغيري يف اهليكل التنظ
ال انتقال العاملني بني الوظائف أو 2واملنسجمة معها من حيث الكفاءة ومتطلبات اإلجناز ؛ كما قد يشمل التغيري يف هذا ا
دف إجناز نشاطات خم تلفة مبرونة عالية ما يكسب العاملني خربات األنشطة حسب ظروف إجناز العمل املطلوب، وذلك 
املتدرج الذي يؤدي إىل حتسني قدرات العاملني الستيعاب أكرب عدد من املهمات  بعدة، وهو ما يعرف بالتدري
واملسؤوليات، كما قد يكلف املوظف بأكرب عدد ممكن من املهمات الالزمة الجناز العمل خالل فرتة عمله املخططة، وهو ما 
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؛ كذلك قد يشمل التغيري يف  جمال اهليكل الروتني لتوسع الوظيفي الذي حيرر العامل من الشعور بامللل نتيجةيعرف با
تعديل أو تطوير أسس معايري إعداد    من أجلالتنظيمي تغيريا يف هرم السلطة ونظام تقييم األداء والرقابة، كما قد حيدث 
؛ كذلك قد تتجه بعض ة أو دجمها معا، أو استحداث وحدات جديدةاهلياكل مما ينتج عنه حذف بعض الوحدات التنظيمي
املنظمات إىل التغيري يف حجمها وهيكلها التنظيمي عن طريق ما يعرف بعملية التصغري، أي التخفيض يف حجم العمالة 
للكومبيوتر أعلنت  دف حتسني كفاءة املنظمة وفعاليتها، وهذا ال يعين أن املنظمة يف هبوط واحندار، فمثال شركة كومباك
ا وميكن حتقيق ختفيض العمالة إما  .1اجتاهها إىل تصغري حجمها يف نفس السنة اليت حققت فيها أعلى إيرادات يف سجال
    . الطبيعي للعمالة يأخذ جمراه ضالنمط الشائع، أو عن طرق جتميد التعيني وترك االخنفاعن طريق اإلقالة وهو 
عها حبسب اختالف وتباين املنظمات يف تالف أمناط وأشكال اهلياكل التنظيمية وتنو جتدر اإلشارة إىل اخو        
ا الوظيفية، فاهلياكل التنظيمية تتغري وتتطور بتطور املنظمة ومنوها وتغري  عوامل ومعايري تأسيسها ومنوها وتعقيدا
  .واملتعددة النشاطات ىالكرب  غرية تكون هياكلها التنظيمية أقل تعقيدا من املنظماتصأهدافها، فاملنظمات ال
ال التكنولوجي على تعديل انسياب العمل داخل املنظمة، ويكون ذلك من خالل إعادة التغيري يف يركز  :التكنولوجيا - 3 ا
، تصميم املكتب، املعدات وغريها، كما يشمل استخدام النظم التقنية احلديثة واملتطورة بدال من النظم التقليدية املوجودة سابقا
ال جد مكلفا من الناحية املادية والزمنية إذا ما حدث دون دراسة وافية ودقيقة السيما يف حالة عدم توفر و  قد يكون هذا ا
ال يتم إحداث التغيري فيه بالرتكيز اجلديدة ااملنظمة على الكفاءات البشرية القادرة على جمارات التكنولوجي ، كما أن هذا ا
اط وأساليب العمل، أو على الوسائل املستخدمة يف أدائه، أو إدخال معدات وأدوات جديدة أمنعلى إعادة تركيب وتدفق 
التغيري ابتكار معدات وأساليب عمل جديدة متكنهم من إحراز السبق على  القائمني علىنافسة على كذلك فرضت امل  .فيه
لسبب الرئيس الذي يواجه منظمات األعمال فقد بينت الدراسات أن ضعف االبتكار كان ا ؛2غريهم من املنظمات املنافسة
ا التكنولوجية، أو خلق سلع ومنتجات  تيف الواليا املتحدة وكندا، ومن أجل النجاح عليها أن تتبىن التغيري يف  تطوير قدرا
 تواكب اليت ال فاملنظماتجديدة مرغوبة يف السوق، أو بتطبيق أنظمة إدارية جديدة، أو رفع مستوى مهارات العمالة فيها، 
ا و لالعصر يف س ا تفشل يف البقاء واالزدهارعها وخدما  .3تكنولوجيا
االت دون األخرى ال حيقق  يمن خالل التطرق إىل أهم جماالت التغيري التنظيم يتضح جليا أن العمل بإحدى ا
االت األخرى اليت مل يطؤها التغيري النجاح املنشود، بل مما قد يزيد من حدة املقاومة، هذا ما  ،قد يؤدي إىل وقوع خلل يف ا
باجلوانب التقنية  االهتماميؤكد أن املنظمة نظام متكامل، والبد من النظر للكل وليس للجزء، وكمثال على ذلك فإن 
ا حباجة إىل إعداد برامج  ة على هذه تدريبية للعمالوالتكنولوجية يف املنظمة ال حيقق اهلدف املنشود ولو كلفت املبالغ الباهظة، أل
م مبا يتالءم مع هذه التجهيزات، كذلك يتطلب األمر تغيريا يف اهليكل التنظيمي سواء  دف تطوير مهارا التكنولوجيا أو التقنية 
االت لذلك ...فيما يتعلق باحلوافز، أو دمج بعض الوحدات، أو االستغناء عن بعض املوظفني فالتفاعل املتبادل بني هذه ا
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االت األخرىقة بينها تؤكد عدم االستفادة والعالقة الوثي الرغم من أمهية كل جمال من هذه وعلى  .من جمال دون العمل با
االت إال أن أمه الهو  على اإلطالق هاا  الرئيساحملرك  فهو ،كل املستويات  علىنظرا للدور الكبري الذي يلعبه  ،البشري ا
ا املنظمة، ولكسب رضا العمال يف إجناح عملية داخل املنظمة، وهو املعيق الرئي ألي س أو الدافع لنجاح أي عملية تغيري تقوم 
  .عملية التغيري، يتوقف األمر على طبيعة ونوع اإلسرتاتيجية املتبعة من قبل اإلدارة يف ذلك
 التغيير التنظيميإحداث  إستراتيجيات: المطلب الثالث
عملية التغيري للزمان واملكان والقرار  بالنظر خلضوعات الناجحة، و عد إحداث التغيري الفعال من مسات املنظمي   
حيث أنه ، املختلفة اإلداري الصائب، أصبح التغيري مسة متكررة احلدوث، واالستجابة الفعالة له أصبحت ختتلف وفقا للمواقف
االستجابة السريعة للتغيري، وكانت ، ففي املاضي كان ينصح بعدم طريقة واحدة ميكن اعتمادها دوما إلجناح التغيري ال توجد
، كي ميكن التحكم يف التغيري بصورة أفضل وبالتايل التقليل من الفكرة السائدة أن يقلل من تكرار حدوث التغيري بقدر اإلمكان
عة الفائقة االضطراب داخل املنظمة، إال أنه ويف ظل املعطيات احلديثة فإن عدم االستجابة للتغيري املتسارع ال يتناسب مع السر 
ا األمور اإلدارية واالقتصادية والسياسية، لذا جند املنظمات العامة واخلاصة تقوم بتغيريات مهمة بصورة متكررة، هذه  اليت حتدث 
، ومن التغيريات سواء كانت خمططا هلا بصورة مسبقة، أو مفاجئة وطارئة تعتمد يف جناحها على اإلسرتاتيجية املتبعة يف إحداثها
  :  1ما يليالتنظيمي اتيجيات اليت ميكن اعتمادها عند إحداث التغيري االسرت 
أو ما يعرف بإسرتاتيجية إعادة التعليم، حيث تقوم هذه اإلسرتاتيجية على افرتاض أن : ةيدانيإستراتيجية العقالنية الم - 1
، وبالتايل فهي تنظر للتعليم والبحوث املرتاكمة عند األفراد عن التغيريالعدو الرئيس للتغيري هو اجلهل والالوعي واخلرافات 
ا العامل األساسالعلمية والدراسات  الذي يقوم عليه التغيري، وذلك لنشر املعرفة العلمية وسط األفراد إلزالة اجلهل  على أ
 عنهم، من أجل ذلك تقوم املنظمات بتصميم الربامج التدريبية الالزمة واليت تركز بشكل رئيس على تزويد املتدربني
ا  .، وكذلك تشجيع البعثات الدراسية والبحوث العلمية والدورات التدريبيةباملعلومات والتكنولوجيا اليت حيتاجو
يتم تبين هذه اإلسرتاتيجية عند الشعور بأن احلاجز الذي يقوم  :إستراتيجية التثقيف والتوعية الموجهة - 2
اقتناع األفراد أو املنظمات بضرورة  ل يكمن يف عدمبني التغيري وتنفيذه ليس نقص املعلومات أو عدم توافرها، ب
ديد ملصاحل بعض األشخاص، أو  االتغيري، أو إبداء عدم رغبتهم فيه أو خوفهم منه، فقد يكون يف التغيري 
م، وبالتايل فهم يرفضونه وال يقبلونه اتضارب ، هنا حياول القائد الذي يريد إحداث التغيري 2مع قيمهم ومعتقدا
وإزالة املخاوف بتبيان مزايا هذا التغيري سواء على األفراد أو  ،ب على هذه املقاومة عن طريق التوعيةأن يتغل
، وبالتايل تنمية الوالء للتغيري املراد إحداثه، وبالتايل حتويل اجتاه األفراد لقبول التغيري واملسامهة يف املنظمة ككل
     .  إجناحه بدال من عرقلته ورفضه
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دف هذه اإلسرتاتيجية إىل إشراك األفراد الذين قد يؤثر عليهم التغيري والسماح هلم بأن يلعبوا  :المشاركة واإلقناعإستراتيجية  - 3
رفني دورا كبريا يف حتديد معامل هذا التغيري وكيفية إحداثه، إذ أن املشاركة الواسعة جتعل األفراد خاصة الذين يؤثر عليهم هذا التغيري عا
وترسيخ االعتقاد لدى املوظفني بأن هل عملية إقناعهم وذلك من خالل خلق رؤية مشرتكة للحالة املنشودة، بتفاصيله، مما يس
وعليه فالرتكيز هنا يكون ، الوضع الراهن غري مرض وأنه حباجة إىل التصحيح، أي حماولة خلق حالة عدم الرضا عن الوضع الراهن
لى معلومات أساسية، أو على معلومات مفربكة إضافة إىل التالعب باألفراد، والتأثري على بيع الفكرة املراد تبنيها واليت قد ترتكز ع
ا شأن سابقتيها حيث تكون ذات أمهية أكرب يف املراحل . على مواقفهم من خالل املناورة والتمويه واملراوغة هذه اإلسرتاتيجية شأ
 .ما جيب عمله، أو يف املرحلة األخرية أي مرحلة قبول التغيري األوىل لعملية التغيري، أي مرحلة إدراك املشكلة ومرحلة حتديد
وفقا هلذه اإلسرتاتيجية، فإنه يتم استخدام كافة األساليب والوسائل املتاحة من  :ةالقسرياإلستراتيجية الديكتاتورية أو  - 4
ل الرفض باستخدام أجل إحداث التغيري، فهو يفرض بالقوة من طرف اجلهات املسئولة، ويتم التغلب على كافة أشكا
وقد تكون هذه اإلسرتاتيجية ناجعة إلنقاذ املنظمة إذا تطلب األمر ضرورة العقوبات واجلزاءات لكل من خيالف أو يقاوم، 
ا قد تضر بالروح املعنوية  إحراز نتائج سريعة من أجل البقاء، أو يف بعض احلاالت والظروف الطارئة واالستثنائية، إال أ
ا قد ال تضمن والء األفراد ودعمهم للتغيري يف املدى البعيد لدى األفراد، كما  .أ
الرغم من عدم وجود إسرتاتيجية واحدة مثلى ميكن استخدامها إلحداث التغيري التنظيمي بفعالية، نظرا وعلى 
 ت الثالث األوىلاالرتباط اختيار اإلسرتاتيجية باملواقف والظروف كما أشرنا إليه آنفا، إال أن املزج بني اإلسرتاتيجي
 قد يكون احلل األمثل، وهذا ال يعين عدم استخدام) اإلقناعاملشاركة و ، التثقيف والتوعية املوجهة، العقالنية امليدانية(
 . 1اإلسرتاتيجية القسرية، ألنه هناك ظروف ومواقف تستدعي استخدام القوة للتغلب على مقاومة التغيري
املتبعة من قبل اإلدارة يف إحداث التغيري التنظيمي، حناول يف املطلب بعد التطرق إىل أهم اإلسرتاتيجيات 
املوايل استعراض أهم املداخل اليت تتبعها اإلدارة يف إحداثه، والتطرق إىل فلسفة كل منها بعد أن أصبح  التغيري 
رة ال بد منه حىت تؤمن ال، بل ضرو  والتنظيمي حتمية  أمام املنظمات اليوم، فلم يعد للمنظمة اخليار يف أن تغري أ
إحداث  البقاء، وهذا من خالل مداخله املتعددة اليت تستطيع املنظمة إحداثه من خالهلا، كل هذه البدائل تساهم يف
 ،والفلسفة اليت حتكم املداخل ختتلف فتختار املنظمة ما يناسبها من أجل إحداث التغيري املطلوب، فاملناهج ،التغيري
  .األفضليةالذي حيقق هلا  )املدخل( ختتار البديلإحداثه ملرغوب حسب طبيعة التغيري ابف
  مداخل التغيير التنظيمي : المطلب الرابع
عام املاضية، ظهر دور اخلرباء املنظرين يف التغيري التنظيمي، فرمبا  ةمع تفاقم معدالت التغيري وتعاظمها خالل املائ
تمع البشري خالل القرن العشرين، توافر اخلرباء املتخصصني القادرين على مساعدة األفراد  وألول مرة يف التاريخ احتاج ا
واملنظمات على إدارة التغيري الذي كان يتم بشكل مبسط وغري متخصص من قبل، حيث ظهرت العديد من املداخل اليت 
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م يف تطبيق عمليا  وأهم ولعل أفضل ية،ري م التغيحاول من خالهلا هؤالء اخلرباء تسهيل مهمة القائمني على التغيري ومساعد
إدارة اجلودة الشاملة، التطوير إعادة هندسة العمليات اإلدارية،  ات جندمداخل التغيري اليت انتهجتها املنظمات ملواكبة التغري 
 ماختتار منظمة كل ، فيف املنظمات يف إحداث التغيري سامهت، كل هذه البدائل وغريها ...، الثقافة التنظيميةالتنظيمي
أجل إحداث التغيري  املطلوب، فاملناهج والفلسفة اليت حتكم املداخل ختتلف حبسب طبيعة  من آليات ومداخليناسبها من 
  : التغيري املرغوب، والشكل املوايل يوضح أهم املداخل املعتمدة يف إحداث التغيري التنظيمي
        م2003  -1960 من سنة  أهم مداخل التغيري التنظيمي : )5(شكل رقم      






 Source :Jean Helms Mills, making sense of organizational change, Taylor & Francis 
e-Library, 2004, p79.  
- ) (OD     : Organizational Development التطوير التنظيمي. 
- ) (QWL   : Quality of  Work Life جودة حياة العمل. 
- ) (OC     : Organizational Culture الثقافة التنظيمية. 
- )(TQM    : Total Quality Management إدارة اجلودة الشاملة. 
- )BPR(    : Business Process Re-engineering  اهلندرة(إعادة هندسة العمليات اإلدارية(.  
  :وفيما يلي شرح ألهم هذه املداخل كما هو موضح من الشكل أعاله  
وهي ، اهلندرة وهي كلمة عربية جديدة مركبة من كلميت هندسة وإدارةأو ما يعرف ب    :ادة هندسة العمليات اإلداريةإع -1
 1992وقد ظهرت اهلندرة يف بداية التسعينات و بالتحديد   (business reengineering)يف الواقع ترمجة للمصطلح االجنليزي
ما الشهري "  champy & Hammerوشامبي هامر"م، عندما أطلق الكاتبان األمريكيان  هندرة "اهلندرة كعنوان لكتا
تعود بالفائدة عليها من واليت واليت تعين إعادة تصميم راديكايل للمنظمات أو اإلجراءات األساسية يف املنظمة، ، "املنظمات
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ورة حقيقية يف علم اإلدارة احلديث مبا حدثت اهلندرة ثأ حينها ،1ناحية التكلفة اجلودة ومستوى اخلدمات باإلضافة إىل الوقت
ودعوة صرحية إىل إعادة النظر وبشكل جذري يف كافة األنشطة واإلجراءات واإلسرتاجتيات اليت  ،حتمله من أفكار غري تقليدية
  .يف خمتلف القطاعات قامت عليها الكثري من املنظمات العاملة
ا " champy & Hammerشاميب و  هامر"عرفها :إعادة هندسة العمليات اإلداريةمفهوم   -أ  إعادة  : "بأ
دف حتقيق حتسينات جوهرية  التفكري املبدئي واألساسي وإعادة تصميم العمليات اإلدارية بصفة جذرية، 
فائقة وليست هامشية تدرجيية يف معايري األداء احلامسة مثل التكلفة واجلودة واخلدمة والسرعة وإعادة اهلندسة 
 ."2كربعلى مستوى النطاق األ
ا " Spencerسبنسر"فيما عرفها  إعادة التفكري يف مدى احلاجة إىل القيام بالعمل من أساسه، وفيما " :بأ
إذا كان القيام بالعمل أو تقدمي املنتجات أو اخلدمات ضروريا، وحتديد إمكان القيام بذلك داخليا بواسطة موظفي 
  ."3املنظمة أو عن طريق التعاقد مع جهات خارجية
ا تتفق يف املضمون إىل حد بعيد وإن اختلفت يف صياغتها، من  حيث خالل هذين التعريفني وغريمها، يتضح أ
  :4هيأال و  هي يف حقيقة األمر متثل جوهر ومضمون عملية اهلندرةاملبادئ، يف إحداث التغيري على مجلة من  اهلندرة ترتكز
ا تبدأ من الصفر، حبي: عادةاإل - و كائن وتركز على ما ينبغي أن يكون، حىت ال ث تتجاهل كل ما هأي أ
 .تعتمد على مفاهيم أو قواعد راسخة
يعين أن التغيري يكون من اجلذور ألساليب العمل، وليس تغيريات سطحية أو حتسينات ظاهرية أو إجراء : ةذرياجل - 
ع اإلجراءات واهلياكل عمليات جتميلية للوضع القائم، بل يعين التخلص من القوائم كليا، وذلك بالتخلي عن مجي
 .أساليب جديدة ومستحدثة تتماشى ومتطلبات الفرتة احلالية اليت تعيشها املنظمة رالسابقة، وابتكا
التغيري بواسطة اهلندرة ال يرتبط بالشكليات واجلزئيات، بل يهدف إىل حتقيق تغيريات هائلة كلية : ةوهرياجل -
 .واملتطورةمية واستبداهلا باجلديدة املبتكرة وجذرية يف كافة األساليب ومستويات األداء القد
، املدخالت إىل خمرجات حتولاليت واخلطوات من األنشطة  سلسلة بالعمليةونعين : العملياتإعادة تصميم  -
مة ييف شكل منتج ذي ق هذه السلسلة تضيف قيمة للمدخالت بإجراء التعديالت الضرورية عليها لتقدمها
أي تقسيم العمل إىل مهام ، على بيئة العمل ت فكرة الرتكيز على املهامفي املاضي سيطر ، فللمستفيدين
 وإسنادها لالختصاصيني، حيث يركز فريق العمل على الوظائف واهلياكل التنظيمية بدال من العمليات، إال أن
 .يف ظل هندسة العمليات اإلدارية الرتكيز على العمليات هو حمور االهتمام
                                                             
  .454م، ص2009،، دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة األوىل، عمانإدارة المنشات المعاصرةهيثم حممود الشليب، مروان حممد النسور،  -1
2 -  Michael Hammer, James Champy, Reengineering the corporation, business book, NEW YORK, 2003, p115. 
  .455هيثم حممود الشليب، مروان حممد النسور، مرجع سبق ذكره، ص -3
  .461نفس املرجع، ص - -4
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 ةمخس حدد "champy شاميب"الرغم من تعدد متطلبات جناح هذا املدخل إال أن على  :متطلبات الهندرة- ب
 :1عمليات إدارية جوهرية البد منها لنجاح عملية اهلندرة يف حتقيق التغيري املنشود هي
ة ات اليت تتطلبها إعادوهي العملية اليت من خالهلا يبلغ فيها العاملون واملنظمة إىل مرحلة قبول التغيري : التعبئة -
 .مستعدين لقبول التغيري وراغبني يف حدوثهاهلندسة، حبيث يكونوا 
حيث تتطلب إعادة اهلندسة متكني العاملني بتفويضهم الصالحيات الالزمة، ودعمهم بالوسائل اليت : التمكني -
م  تساعدهم على حتقيق األهداف ويف مقدمتها تصميم العمليات، حبيث يستطيع العاملون ممارسة مهارا
م ألقصى حد ممكنواستغ  .الل قدرا
البد من حتديد األهداف بدقة من خالل حتليل املوقف، وهنا يفرتض وضع األهداف اليت : حتديد األهداف -
، وذلك عن طريق إعادة حتديد األهداف بشكل جذري، مع )سجل نظيف(تستدعي العودة إىل نقطة البداية 
 .ا إليهاالستعانة مبنهجية املقارنة بني ما نريد وما وصلن
البد من التحديد الدقيق لنتائج العمليات املراد قياسها، حبيث ميكن التنبؤ بدقة بفعالية أداء األعمال، : القياس -
أكثر  املهمة من جانب، ومن جانب آخر اعتبار حكم العميلمع الرتكيز الكامل على نتائج العمليات 
 .املقاييس أمهية
رص على استمرارية ذلك وتعزيزه وتوفري احلا بني اإلدارة والعاملني، و إذ البد من تقوية االتصاالت م: االتصال -
 .، مع األخذ بعني االعتبار املصداقية والوضوح أثناء القيام بعملية اهلندرةاألدوات الالزمة لذلك
وفق التغيري اليت تقود املنظمات لتبين  من األسباب نينوع ميكن التمييز بني:أسباب القيام بإعادة الهندسة -جـ
  :وخارجية نفصلها فيما يليداخلية اهلندسة وهي  إعادة
هو تفشي البريوقراطية خاصة يف  ،إىل تبين إعادة اهلندسة تدعاليت ب اسباألأهم لعل من  :األسباب الداخلية -
فاهتمام هذه األخرية بتحقيق النمو املتزايد بدال من إعادة التفكري يف العمليات  ،ت كبرية احلجمنظماامل
أدى إىل انتشار البريوقراطية من  أجل ضمان النظام، مما أدى إىل تعقيد العمليات والرتكيز الداخلي  ،سيةاألسا
أضف إىل ذلك ظاهرة اإلفالس ، والعمليات الرئيسية يف جمال العمل ،على سد حاجة اإلجراءات البريوقراطية
الفنادق والبنوك واملطاعم واملؤسسات السياحية املتزايد، وعدم القدرة على اإلدارة ودعوة األجانب للقيام بإدارة 
ظاهرة ارتفاع التكاليف واملخزون الراكد بسبب تدهور اإلنتاجية واخنفاض اجلودة وحتول  وانتشاروغريها، 
 .الطلب على املنتجات األجنبية
إىل االستعداد الكامل عن ات احمللية نظمالتجارة الدولية، أدى بامل اتإن التعامل مع العوملة وحتدي :األسباب اخلارجية - 
ما ميز هذه الفرتة انتشار  ات األجنبية، ولعل أبرزنظمطريق التدريب املكثف لتكون قادرة على الوقوف أمام منافسة امل
يف ثورة املعلومات اجلديدة،  االستثمارات يف االستفادة من نظمتكنولوجيا املعلومات اجلديدة، ويرجع فشل كثري من امل
                                                             
1  - Michael Hammer, James Champy ,op cit, p139.  
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يف هذا الصدد  "Kurt LEWIN كريث لوين"حيث يشري ، وتقليدية بطريقة بسيطة تتم ت القائمة كانتأن العمليا ىلإ
ا املنظمات  كانت  من جهود إعادة هندسة العمليات اليت %70إىل أن حوايل  وهو يعزو ذلك  ،فشلمصريها التقوم 
التكنولوجيا  أنات بنظما اآلن فقد زاد إدراك امل، أمالتكنولوجيا والتعلم اعتمادلعالقة القائمة بني با االهتمامإىل عدم 
ل ليناسب القدرات دتعديالت جوهرية للعمليات التنظيمية اهلامة، إذ أن العمل يع إجراءة بنظماجلديدة تسمح للم
 1.ملوجودةجيا هي اليت تتناسب مع الوظائف االتكنولوجية اجلديدة بدال من جعل التكنولو 
ذاك لعل أبرزها اهلندرة،  عملية ظهرت عدة مناهج قامت بتقسيم مراحل:اتمراحل إعادة هندسة العملي -د
  :2أربعة مراحل هيحيث أشار إىل أن عملية اهلندرة الناجحة متر ب"lewnitel لونيثال "الذي قدمه 
م وتأخذ هذه املرحلة طريقة الشوكتني للتغيري، تتضمن الشوكة األوىل بناء الفهم والدع: مرحلة اإلعداد للتغيري -
لدى اإلدارة، وزيادة الوعي اإلداري للحجة للتغيري، وتقدم هذه اخلطوة التوجيه جلهود إعادة اهلندسة وتبين 
يئة العاملني وإقناعهم بضرورة تنفيذ إعادة اهلندسة، وذلك  املراجع الداخلية، يف حني تتضمن الشوكة الثانية 
 .بإعالمهم عن فوائدها ودورهم الفعال يف إجناحها
وذلك حتت فرضية أن املنظمات حتتاج لتخطيط مستقبلها بسبب التغري املستمر يف : التخطيط للتغيري مرحلة -
م، ويف البيئة الداخلية واخلارجية  .السوق ويف احتياجات العمالء وتوقعا
 ، ووضع منوذج أساسيوتقومي وإعادة تصميم العملياتدراسة البدائل املتاحة حيث يتم  :مرحلة تصميم التغيري -
 .حول العملية اجلديدة ىهلا لرتمجة الرؤ 
وحتديد ما إذا كانت جهود إعادة اهلندسة ناجحة أم ال، وهل يتم يف هذه املرحلة قياس األداء : مرحلة التقومي -
 .وأين يفرتض تركيز اجلهود املستقبلية حققت املطلوب أم ال،
اخل التغيري التنظيمي األخرى خبصائص تتميز اهلندرة عن غريها من مد: خصائص إعادة هندسة العمليات -هـ
  : 3عدة نذكر منها
 .نقطة الصفر، فهي يف الواقع أداة إلعادة البناء من جذوره ناهلندرة عملية تبدأ م -
  .وغريها اختالفا أساسيا عن أساليب التطوير والتغيري اإلداري التقليدية كاإلصالح اإلداري والتجديد ااختالفه -
 .رية ال على األنشطة، كما هو احلال بالنسبة ألساليب تنظيم اإلدارة التقليديةتركز على العمليات اإلدا -
تتميز مشاريعها بطموحات فائقة، حيث يالحظ على مفاهيمها الرتكيز على عبارات التغيري اجلذري، بناء  -
 .اخل...أساسي، حتسينات جوهرية، إعادة تصميم كلي للعمليات
                                                             
   .362 -361ص  مرجع سبق ذكره، ص ،السلوك التنظيمي المعاصرراوية حسن،  -1
  .476ره، صهيثم حممود الشليب، مروان حممد النسور، مرجع سبق ذك -2
  .471صنفس املرجع،  -3
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ساس العملية ككل، على خالف النظريات اإلدارية التقليدية اليت تقوم تقوم على تنظيم العمل وهيكلته على أ -
ا جمموعة من املوظفني  .بتقسيم العمل إىل جمموعة مهام يقوم 
ا بأن تكلفتها االقتصادية  - ا التقليدية الضخمة، انطالقا من إميا تقوم على نقد أنشطة الرقابة و املراجعة بصور
 .نتائجها يف املنهج التقليدي تفوق قيمة
باإلمكان جتاهل ما مل يعد  اعتمادها بشكل رئيس على تقنية تكنولوجيا املعلومات أساسا ملشاريعها، حيث -
التقنية يف تقليل كلفة العمليات اإلدارية وزيادة كفاءة العمل اإلداري، كاستعمال احلواسب،  تقدمه هذه
 .اخل...، والتقنيات احلديثةواآلالت املتطورة
ت من نواحي متعددة وتساعدها نظماء كل ذلك هو أن برامج إعادة اهلندسة تفيد املاألهم من ورا
النظماعلى حتقيق املزايا التنافسية وإجناح عملية التغيري،كما حققته وتؤكده جتارب امل ، ت العاملية يف هذا ا
الرائدة  تملنظمااكإحدى )IBM( شركةمثال على إعادة هندسة العمليات على أرض الواقع، جند  أبرزولعل 
ذا انظمفقبل أن تأخذ امل ،يف تطبيق أسلوب إعادة هندسة العمليات اجلديد، كانت جتري عمليات  ملدخلة 
يستغرق العديد من األسابيع بسبب  ، األمر الذي كاناملوافقة على طلبه قبلالتأكد من املركز املايل للعميل 
املشكلة فبدأت يف إعادة  ذههل تفطنتة نظمامل إال أن عليه، مرور الطلب على العديد من األفراد قبل املوافقة
ة يف وظيفة واحدة،  هندسة خمتلف العمليات اليت متارسها من خالل دمج كل جمموعة من الوظائف املتشا
دقيقة فقط، كما مت رصد  90فبدال من أن مير العميل بالعديد من اخلطوات أصبح طلبه ينفذ فيما ال يزيد عن 
املستهلكني والعمالء من جودة السلعة واخلدمة ي الفوائد احملققة يف صاحل املؤسسة كاخنفاض شكاو  جمموعة من
  .1زيادة احلصة السوقية واخنفاض شكاوى العاملني ونسب حوادث العملو املقدمة إليهم، وختفيض التكاليف 
حيث تقوم فلسفته ديثة يف علم اإلدارة، يعترب مدخل إدارة اجلودة الشاملة من االجتاهات احل :ةـاملـودة الشـإدارة الج - 2
على جمموعة من املبادئ اليت ميكن تبنيها من أجل الوصول إىل أفضل أداء ممكن، فهي فلسفة إدارية ومدخل إسرتاتيجي 
دف إىل نقل املنظمات املعاصرة من أمناط التفكري التقليدية  ئة إىل أمناط تفكري وممارسات تتالءم مع البيإلدارة التغيري 
دف التحسني املستمر، وعليه فنظام  واملتطلبات الراهنة، كما تؤكد ضرورة مشاركة العنصر البشري بتحريك مواهبه وقدراته 
  .2إدارة اجلودة الشاملة ال خيرج عن كونه امتداد حللقات التغيري والتطوير الفعال واملستمر داخل املنظمات
ظهور أسلوب إدارة اجلودة الشاملة يف الثمانينيات بقيادة  على الرغم من  :مفهوم إدارة الجودة الشاملة  - أ
، وتعدد الكتابات حول هذا األسلوب إال أنه مل يتم إىل يومنا هذا "Edwards Deming إدواردز دمينج"
حيث اختلفت التعريفات من كاتب آلخر حبسب  ،حتديد تعريف موحد وشامل ملفهوم إدارة اجلودة الشاملة
واليت كانت كل منها تعرب عن رؤية صاحبها، حيث أن اجلودة نفسها حتتمل مفاهيم  اختالف وجهات النظر
                                                             
  .313ص ،2005دار املريخ ، الرياض،  ترمجة ،إدارة الموارد البشرية ،جاري دسلر -1
ماي  9-8، امللتقى الدويل حول إدارة اجلودة الشاملة يف قطاع اخلدمات، يومي واقع وأفاق تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الجزائريوسف بومدين،  -2
  .4نتوري قسنطينة، ص، جامعة م2011
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 اآلخرخمتلفة، فالبعض ربط بني اجلودة واألهداف، فإذا حتققت األهداف املرجوة حتققت اجلودة، والبعض 
 همأل إيراد، وفيما يلي 1...)ممتاز، جيد،(، والبعض وضع اجلودة كمصطلح معياري ربطها بالعمليات
  :التعريفات اليت تناولت مفهوم إدارة اجلودة الشاملة
على  ISO( International Organisation for Standardisation(ها منظمة  التقييس العاملية تعرف حيث
ا دف التحسني  املستمر يف األداء " :أ عقيدة أو عرف متواصل وشامل  يف أسلوب  القيادة والتشغيل مبنظمة  ما، 
ى  الطويل من خالل الرتكيز على متطلبات وتوقعات الزبائن مع عدم إغفال متطلبات املسامهني ومجيع على املد
  ."2أصحاب  املصاحل اآلخرين
اب Federal Quality Instituteيف حني عرفها معهد اجلودة الفيدرايل  منهج تطبيقي شامل يهدف إىل " :أ
ة األول، حيث يتم استخدام األساليب الكمية من أجل حتقيق حاجات وتوقعات العميل بشكل صحيح من املر 
  ". 3املنظمات لدىالتحسني املستمر يف العمليات واخلدمات 
 و "Joseph Juranجوزيف جوران "، " Edwards Demingإدواردز دمينج"رواد إدارة اجلودة الشاملة أما 
ا مالءمة السلع  "جوران"رفها فلكل منهم مفهومه اخلاص هلا، حيث يع "Philip Crosbyفيليب كروسيب " على أ
م؛ أما  مواخلدمات الستخدام العمالء ومطابقتها للمواصفات اليت تليب احتياجا ا  "كروسيب"وتوقعا أداء فريى بأ
عدم وجود "العمل بشكل صحيح من املرة األوىل، وبالتايل التوافق والتطابق مع املتطلبات، فهو أول من نادى بفكرة 
 ن، يف حني يرى رائد حركة اجلودة الشاملة كما يعده الكثريو "صفر يف العيوب واألخطاء"، أو "ملنتجمعيب يف ا
ا  "دمينج" أن اجلودة مفهوم ال حيتاج لتعريفه أو صياغته يف تعبريات حمددة وقاطعة، وإمنا كان ينظر إىل اجلودة على أ
من خالل توجهات  "دمينج"لرغم من ذلك فقد عمل مفهوم ميكن للعميل وحده أن يقوم بصياغته وحتديده، وعلى ا
   .4منهجية أكدت مفهوم إدارة اجلودة الشاملة وأساليب
ا على الشاملة اجلودة إدارة إىل ينظر:إدارة الجودة الشاملة ميةأه  -  ب  ومقياس األفضل، إىل للتغيري عظيمة قاطرة أ
 زاد مما، الفائقة اإلسرتاتيجية ألمهيتها ماتاملنظ من الكثري يف اعتمدت حيث بني املنظمات، للمفاضلة أساسي
املتبنية هلا يف افاعلية املنظمات  من  الشاملة اجلودة إدارة التنافسية، حيث أن تطبيق السوق يف اءـالبق على قدر
  :5يلي ما حيقق ميكن أن األعمال اتمنظم يف
 زيادة وبالتايل للزبـون عالية جودة ذات خدمة/ سلعة تقدمي على الرتكيز جيري طاملا للمنظمة التنافسي املوقف تعزيز -
  .، وبالتايل زيادة شهرة املنظمةاخلدمة / املنتج الزبون والء
                                                             
  .379هيثم حممود الشليب، مروان حممد النسور، مرجع سبق ذكره، ص -1
2- claud jambart, l’assurance qualité- les normes ISO 9000 , Economica, 2em édition. paris, 2005, P27. 
  .380هيثم حممود الشليب، مروان حممد النسور، مرجع سبق ذكره، ص -3
  .295-292 ، مرجع سبق ذكره، ص صسلسلة المميزون اإلدارية في إدارة التغيير ،من الباحثنيجمموعة  -4
  .5يوسف بومدين، مرجع سبق ذكره؛ ص -5
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 .األداء يف حتسيـن أفردها جلميع الفعالة املشاركة وضمان املنظمة مستويات خمتلف يف االتصال عملية حتسني -
 .م اقتصارها على السلع واخلدماتحتقيق األداء العايل للجودة يف مجيع املواقع الوظيفية وعد -
 .الفحص املستمر جلميع العمليات واستبعاد العمليات الثانوية يف إنتاج السلع وتقدمي اخلدمات -
يرتتب على تطبيق إدارة اجلودة الشاملة مزايا كثرية منها تقليل العمليات اإلدارية واملكتبية، وتبسيط  العمليات  -
االهتمام بقضايا أخرى بالغة األمهية مثل إدخال التغيري ومتابعة وتفادي والنماذج وتقليل شكاوي العمالء، و 
 .عمليات مقاومة التغيري
هي منهج شامل للتغيري أبعد من كونه نظاما يتبع أساليب مسطرة على شكل إجراءات وقرارات، فيجب أال  -
  .ياتكون اجلودة جمرد شعارات مكتوبة بل جيب أن تكون شيئا ملموسا حيسه العميل فعل
على الرغم من تعدد التعريفات اليت تناولت مفهوم إدارة اجلودة الشاملة، إال أن هناك :متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة - 1
ا عند حماولة تطبيقها بنجاح، لعل أبرزها ما يلي ةعاما حول أهم األسس واملتطلبات الالزم اتفاقا  :   1اليت جيب تبنيها واألخذ 
 الشاملة إلحداث التغيري، وذلك اجلودة منهجية تطبيق بضرورة أوال اإلدارة إقناع الضروري من: ياالعل اإلدارة دعم -
 .املنظمة يف ستحدث اليت التغيريات لدعم االستعداد لديها يكون حىت
 وإسعاده، رضا العميل هو إدارة اجلودة الشاملة منهجية تطبيق من األساسي اهلدف إن: العميل على الرتكيز -
 قاعدة توفر أن اإلدارة على ذلك إىل أساس، إضافة مطلب العميل حنو بالتوجه والعاملني اإلدارة إقناع فإن يلوبالتا
م و العمالء عن كبرية بيانات  .احتياجا
 املنظمة، وذلك يف بني العاملني اجلماعي والعمل الفريق وروح التعاون مناخ توفر ينبغي: الفريق وروح التعاون -
 .الشاملة اجلودة إدارة منهجية تطبيق اسياتباعتبارها من أس
النمط  هو اجلودة الشاملة إدارة لتطبيق املناسبة القيادية األمناط أكثر إن: املناسب القيادي النمط ممارسة -
 الصالحيات، تفويض يف والتوسع واختاذ القرارات األهداف وضع يف العاملني مبشاركة يسمح والذي الدميقراطي
 املنهجية يناسب ال فهو األوامر، وفرض األسفل إىل األعلى االتصال من على يعتمد الذي توريالدكتا النمط أما
ا هذا يف "ويليامز ريتشارد" اجلديدة، ويف هذا الصدد يقول  أساسا تسمح ال املنظمة ظروف كانت إذا لا
 ."لةالشام اجلودة إدارة لتطبيق مناسب غري الوقت يكون فرمبا السلطة للعاملني بتفويض
 يسمح باكتشاف مما اجلودة، لضبط اإلحصائية األساليب استخدام على مبينيكون : للقياس نظام وجود -
 .التصحيحية املالئمة اإلجراءات واختاذ املناسب الوقت يف واالحنرافات االختالفات
                                                             
  . 206-205 ص، 2008 ، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الثالثة، عمان،مفاهيم وتطبيقات: الجودة الشاملةحمفوظ أمحد جودة،  -1
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 الرئيس نيسواء ب ذو اجتاهني، لالتصاالت فعاال نظاما هناك يكون أن الضروري من: االتصال نظام فعالية -
 الدقيقة املعلومات إيصال على االتصاالت قادرا نظام يكون أن وينبغي وخارجها، املنظمة داخل يف أو واملرؤوس،
ا ومرؤوسيهم وإبالغهم العاملني اجناز عن  اإلدارة ألسلوب املميزة اخلصائص أهم فمن وقت، قربأيف  مبضمو
 بأن منها إميانا فعالة اتصاالت لنظم تبنيها يف الواقعي جها هو الشاملة تطبيق اجلودة يف ساهم الذي اليابانية
            .هلا العصيب اجلهاز هو االتصال باملنظمة نظام
تشتمل إدارة اجلودة الشاملة على جمموعة من املفاهيم واألساليب اإلدارية احلديثة، كما تشتمل على : التدريب -
حتقيق التغيري املنشود عن طريق تطبيق برامج إدارة اجلودة  أدوات البد من استخدامها لتمكني املنظمة من
ولتمكني العاملني من استيعاب هذه املفاهيم واستخدام أدوات اجلودة بفعالية، البد من التدريب الشاملة، 
م املهارات واملعارف الالزمة لتحقيق هذا الغرض، ولتمكينهم من املسامهة يف  املكثف جلميع العاملني إلكسا
ني جودة اخلدمات واملنتجات، ومتكينهم أيضا من األداء بشكل مميز حيد من األخطاء وإعادة العمل، حتس
 .حيث تؤدى األعمال بشكل صحيح من املرة األوىل
ميكن تلخيص أهم املعوقات اليت قد تواجه املنظمات عند تبنيها  :ت تطبيق إدارة الجودة الشاملةمعوقا -د
  :1يفعند إحداث التغيري التنظيمي  ملدخل إدارة اجلودة الشاملة
ا موضوع إدارة اجلودة الشاملة خاصة يف البلدان النامية -   .احلداثة اليت يتميز 
 .غياب املنافسة يف القطاع العام، خاصة تلك القطاعات اليت تكون حكرا على الدولة -
 .ام بواجبها التدرييب للعاملنيعدم توفري اإلمكانات املادية املناسبة، وبالتايل عجز برامج التدريب عن القي -
 .مقاومة التغيري لدى بعض العاملني بسبب طبيعة الفرد املقاومة للتغيري، أو اخلوف من تأثرياته عليهم -
م تفويض يف املديرين وتشدد اإلدارة يف الدكتاتوري األسلوب إتباع  -  .صالحيا
 .ظمات العموميةتأثري العوامل والقرارات السياسية على اختاذ القرارات يف املن -
نظرا لعدم املباالة وغياب الرقابة الصارمة، أو معاجلة أعراض املشكلة  ،سوء اختيار مشروع التحسني - 
 .بدال من أصلها
 .عدم اإلملام باألساليب اإلحصائية لضبط اجلودة -
ال، واعتقاد العاملني خاصة القدامى منهم بعدم  -   .حاجتهم إىل التدريبعدم توفر الكفاءات البشرية املؤهلة يف هذا ا
وعليه ومن أجل أن حتقق املنظمات العمومية قفزة نوعية يف التغيري والتطوير، وذلك لضمان البقاء واالستمرار 
ا  ةيف ظل التحديات العصري إدارة أن تسعى إىل إزالة والقضاء على معوقات تطبيق اليت تواجهها، يستلزم على إدارا
  . بات الالزمة إلجناحها، باعتبارها واحدا من مداخل التغيري التنظيمي الناجعةاجلودة الشاملة، وتوفري املتطل
                                                             
  .45 ص ،2009، عمان ،األوىلالطبعة , دار الراية للنشر والتوزيع، - الهيكل التنظيمي للمنظمة-هندرة المنظمات اطف، زاهر عبد الرحيم ع -1
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يف دراساته ضرورة تبين الفلسفة اجلديدة  "دمينج"من النقاط املهمة اليت تطرق هلا  :إدارة جودة التغيير -هـ
ومن مث جيب على  حنن اآلن يف عهد اقتصادي جديد،:" السائدة يف املنظمة وحماولة التوافق معها، حيث يقول
ا، وأن تتحمل دورها يف قيادة  اإلدارة أن ترقى ملستوى التحدي املاثل أمامها، وأن تتعلم كيف تقوم مبسؤوليا
هنا، هي أن كل مسؤولية التغيري تقع على عاتق اإلدارة  "دمينج"، وكانت النقطة األساسية اليت يركز عليها "التغيري
حنو التغيري أمرا ال ميكن تفاديه أو  "دمينج"، وإمنا جيب عليها أن تقوده، وكان توجه اليت ال تقوم بإدارة التغيري فقط
اية األمر فإن التغيري جتنبه، وإمنا جيب السعي وراءه وأن خنلقه يف منظماتنا يف شكل حتسني اجلودة ، إذ أنه يف 
غيري املؤقت املرتبط بفرتات زمنية حمددة، كما  يرتبط ارتباطا مباشرا بالتغيري يف النوعية ويف اجلودة، كما كان يرفض الت
شكل مستمر كان يرفض التغيري الذي حيدث مرة واحدة وال يتكرر إال ناذرا، وكان يدعو دائما إىل حتسني اجلودة ب
وبصورة دائمة لضمان جناح املنظمة وبقائها؛ كما كان يرى أنه لتحسني اجلودة واإلنتاجية وبالتايل ختفيض التكلفة، 
فإن من املهم أن تقوم املنظمة دائما وإىل األبد بالتغيريات اجلديدة يف نظم اإلنتاج وتقدمي اخلدمات، كذلك كان 
ا، وجتعلها يف يؤمن بإتباع األسلوب العنيف واحلاسم  ا وإدار يف طرح أمناط التغيري اليت تقوي أوضاع املنظمة وقياد
  .1موقف أقوى وأفضل وأكثر تقبال للتغيري والتطور واليت تعد إدارة اجلودة الشاملة واحدة منها
 وإدارات خمتلف املنظمات، وحىت العاملني تلقد فرضت العديد من التحديات على قيادا:التطوير التنظيمي -3
م، بل واللجوء إىل اسرتاتيجيات وآليات جتعل األساليب التشغيلية  البحث ليس فقط عن أساليب البقاء ملنظما
والقوى البشرية يف حالة انسجام واستجابة لعوامل التغيري التنظيمي املراد تبنيه، لعل أقدمها ظهورا وعناية من قبل رواد 
  ). مداخل التغيري التنظيمي )03(كل رقم أنظر ش(التغيري جند مدخل التطوير التنظيمي، 
يعترب التطوير التنظيمي أحد املداخل األساسية لتحقيق أهداف التغيري التنظيمي، :مفهوم التطوير التنظيمي  - أ
وكغريه من املداخل األخرى وعلى اعتباره علما من العلوم اإلنسانية فقد تعددت التعريفات اليت حاولت إلقاء الضوء 
  :املفكرين بعضاليت اقرتحها  التعريفات إيراد لبعضلي يويف ما عليه، 
جهدا  نوع حمدد نسبيا من التغيري املخطط يتطلب:" أنه  على ""Wendell  Frenchويندل فرنش"عرفه  إذ
طويل املدى لتحسني عمليات حل املشكلة، والتجديد يف املنظمة من خالل إدارة ثقافة املنظمة بصورة أكثر فعالية 
  .2ع اهتمام خاص بثقافة مجاعات العمل وباستخدام نظريات وتقنيات علم السلوك التنظيميوتعاونية م
على أنه اجلهد املخطط على مستوى التنظيم ككل، والذي تشرف  "Richard Bechardريتشارد بيكهارد " فيما عرفه
، وذلك على املدى الطويل  العمليات التنظيميةعليه اإلدارة العليا لزيادة الكفاءة والقدرة التنظيمية، من خالل التدخل املخطط يف
على أنه االستجابة للتغيري، وأنه مدخل تعليمي معقد إلحداث التغيري  "Bennisبنيس "يف حني عرفه  .باستخدام العلوم السلوكية
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ات احلديثة وأحوال يف املعتقدات واملواقف والقيم، ويف الرتكيب اهليكلي للمنظمات، حىت تستطيع أن تساير بشكل أفضل التطور 
يتوق إىل فريى أن التطوير التنظيمي  "Alderfer رألدر ف"السوق والتحديات احمليطة ومعدالت التغيري السريعة والغري معقولة؛ أما 
  . 1على املدى الطويل حتسني نوعية حياة اجلانب اإلنساين للمنظمة، وزيادة فاعلية بعده التنظيمي
املوجود بني التغيري والتطوير، الذين عادة ما يستخدمان للداللة على نفس اإلشارة إىل الفرق هنا جتدر و 
ما يف احلقيقة خيتلفان، حيث أن لفظ التغيري مازال موضوع خالف بني الباحثني،  الشيء يف بعض املراجع، إال أ
األغلبية أصبحت فهناك من يطلقون عليه التغيري التنظيمي املخطط وهناك من يطلقون عليه التطوير التنظيمي، و 
تستخدم لفظ التطوير وذلك باعتباره واحدا من أساليب التغيري املخطط، فالتغيري التنظيمي بذلك يعترب أمشل وأعم 
 من التطوير التنظيمي، وهو عملية االنتقال التدرجيي من الوضع الراهن إىل حالة جديدة ختتلف عن سابقتها، حيث
يكل التنظيمي، األساليب التكنولوجية، الثقافة التنظيمية، املهام واألنشطة، اهلك أنه قد يشمل العديد من النواحي،
كما أنه قد حيصل تلقائيا أو بصورة    ،اجتاهات ومهارات األفراد، وذلك من أجل حتقيق األهداف بصورة أفضل
دة تدار من أعلى خمططة، يف حني يعترب التطوير التنظيمي آلية من آليات التغيري، وهو عملية تغيري خمططة ومقصو 
املستويات التنظيمية لزيادة فعالية وحيوية املنظمة من خالل التدخل املدروس من اإلدارة باستخدام املعارف والعلوم 
ر من أجل أن نغري أو نغري من خالل املدخل السلوكي أال وهو التطوير التنظيميوعليه السلوكية،     .فنحن نطوّ
ا اشرتكت فيما بينها من خالل ا:ير التنظيميطو خصائص الت  -  ب ستعراضنا للتعريفات السابقة ميكن القول بأ
 من جمموعة على التعرّف نا منكنيف جمموعة من النقاط وإن اختلفت يف أسلوب صياغتها، وهذا ما مي
  :2واملتمثلة فيما يليالتنظيمي واليت متيزه عن غريه من املداخل األخرى  التطوير لعملية املميزة اخلصائص
مليات التطوير التنظيمي اهتمامها على تنمية املناخ الداخلي للتنظيم الذي يتكون من جمموع العناصر تركز ع -
اإلنسانية وما حيدث بينها من تفاعالت وعالقات، وهذا ليس معناه إمهال املناخ اخلارجي وما قد حيدث فيه 
 .من تغريات
اث التغيري، فاملنظمة عبارة عن أجزاء، حيث  عملية التطوير التنظيمي تستخدم مفهوم النظام كأساس يف إحد -
كل جزء فيها يكمل األخر، وبالتايل فمن الصعب إحداث التغيري يف جزء من املنظمة دون أن يرتك بصماته 
 .على األجزاء األخرى
، باالعتماد على تعاون كل فرد من أعضاء التنظيم عملية التطوير التنظيمي تدار وتدعم من قبل اإلدارة العليا -
ومشاركته الفعالة يف العملية، وبالتايل فالتطوير التنظيمي ال يفرض من اإلدارة العليا على املستويات الدنيا، بل 
 .ينبع من املشاركة الفعالة ألعضاء التنظيم
يعتمد التطوير التنظيمي على أسلوب حل املشكالت يف التعامل مع التغيري، وبالتايل فهو يفرتض استخدام  -
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 .يف حل مشكالت املنظمات علم السلوكيات
يعترب التطوير التنظيمي عمال تنفيذيا وليس تشخيصا فقط، فهو يركز على اإلجناز والنتائج وليس على وصف  -
 .املشكالت أو حتديد طبيعتها
تصبو عملية التطوير التنظيمي يف األساس إىل املستقبل، وذلك من خالل إعداد املديرين للتعلم من املواقف  -
 .اضرة، وكيفية عالج املشكالت احملتملة يف املستقبلوالتجارب احل
على الرغم من اختالف األهداف التفصيلية للتطوير التنظيمي، تبعا الختالف :أهداف التطوير التنظيمي - جـ
حجم ونوع املشكالت يف املنظمات، فإن هناك جمموعة من األهداف العامة اليت تنطبق على أغلب احلاالت 
  :1جيازها يف النقاط التاليةواملنظمات  ميكن إ
 .جعل املنظمة نظاما متطورا ذو فلسفة إدارية أساسها تفاعل األفراد فيما بينهم كفريق عمل موحد -
 .زيادة قدرة املنظمة على التكيف مع املتغريات البيئية املختلفة، وشديدة التقلبات -
 .بداعاليت حتد من االبتكار واإل ةالقضاء على التقاليد واألفكار السائد -
زيادة درجة التعاون بني األفراد واجلماعات الذين تربطهم عالقات العمل داخل املنظمة، وخاصة اجلماعات  -
ا  واألفراد املتنافسني فيما بينهم بشأن املوارد احملددة، وبالتايل تكون هذه املنافسة واضحة، حيث ميكن إدار
ا  السيئة، أي حتويلها إىل فرص يستفاد منها بدال من حتوهلا وتوجيهها لصاحل املنظمة بدال من احتماالت تأثريا
ديدات تعرقل السري   .حلسن للعملية التطويريةاإىل 
زيادة درجة اإلحساس بديناميكية اجلماعة ونتائجها احملتملة على األداء، أي مساعدة األفراد على زيادة درجة  -
 .، وحتقيق الرضا الوظيفي هلمهمتها احملددةتعرفهم على ما حيدث بني أعضاء اجلماعة أثناء أداءها مل
 .تسهيال هلم ألداء مهامهم وحتقيقا ألهداف املنظمة ،متكني املديرين من إتباع األساليب احلديثة يف اإلدارة -
الوصول إىل الدرجة اليت تتخذ فيها القرارات على أساس سلطة املعرفة والدراية، وليس على أساس سلطة  -
 . الوظيفة أو الدور
اراة :أسباب اللجوء إلى التطوير التنظيمي  -د يعد التطوير التنظيمي من األساليب اليت تلجأ إليه املنظمات 
، ولعل من أهم األسباب اليت قد تدفع أو اخلارجية منها التغريات السريعة اليت قد تعصف ببيئتها سواء الداخلية
   :2يلي ماباملنظمات إىل إتباع التطوير التنظيمي إلحداث التغيري 
باملنظمات للقيام دوريا بإجراءات تطويرية حىت تستطيع  يف أساليب العملباستمرار التطور احلاصل يدفع  -
إجراء دورات تدريبية لزيادة قدرات ومهارات العاملني، وإحداث مواكبة املستجدات، حيث تعمل على 
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م للعمل م ونظر  .تغيريات سلوكية يف اجتاها
م املتجددة واملتنوعة باإلدارة إىل البحث عن الوسيلة تطور العاملني يؤدي  - م وحاجا وزيادة مستوى طموحا
 .املناسبة ملساعدة العاملني على إشباعها والتكيف معها
االستفادة من تطور املعرفة اإلنسانية يف جمال العلوم السلوكية، جعل القائمني على التنظيمات يدركون ضرورة  -
 .خريها لصاحل العمل والعاملنيهذه املعارف اجلديدة وتس
زيادة حدة املنافسة، فال يكون أمام املنظمة إال سبيل واحد هو التطوير الكلي والتجديد الشامل لكل عناصر  -
 .ومقومات املنظمة
زيادة معدالت الشكاوي للزبائن الذين ميثلون االهتمام األول من وراء وجود املنظمة والذي قد يكون نامجا عن  -
 .ية تعاين منها املنظمةمشاكل داخل
مع تزايد االهتمام مبوضوع التطوير التنظيمي وزيادة عدد املنظمات اليت تبنته  :التطوير التنظيمي اليبأس -هـ
ا،  ، زادت وتعددت )أعاله 03كما يتضح من الشكل رقم (كمدخل هلا إلحداث التغيري التنظيمي يف منظما
نتقال من املستوى احلايل إىل املستوى املرغوب فيه، هذه األساليب األساليب املنتهجة يف إحداثه من أجل اال
اسم أساليب  اآلخرأطلق بعضهم عليها اسم اسرتاتيجيات التطوير التنظيمي، يف حني أطلق عليها البعض 
  :وفيما يلي عرض ألهم هذه األساليب وأكثرها انتشارا ؛التدخل إلحداث التطوير التنظيمي
و يشمل كل اجلهود الرامية لتحسني حياة العاملني باملنظمات، وقد تعددت أساليبها وه: حتسني نوعية العمل -
عرب مراحل تطورها، حيث بدأت حتت مسمى دوائر النوعية، اإلدارة املشاركة، السالمة العقلية للعاملني، أما يف 
فية عملية تضع وقتنا احلاضر فلم تعد تطلق على برنامج أو أسلوب بعينه، بل أصبحت نظرة حضارية وفلس
اإلنسان يف مكانه السليم وتتعامل معه مبا حيميه من كل ما قد يسيء إلنسانيته، وحترص على حتقيق ذاته 
يئة ظروف العمل املرحية  .1وكرامته من خالل 
يعترب من األساليب اجليدة يف جمال تطوير املنظمة، حيث يسعى خرباء التطوير : إثراء العمل أو اإلثراء الوظيفي -
واجلماعة مهاما متنوعة يف  ن خالله إىل جعل عمل الفرد واجلماعة أكثر تكامال، فهو يضيف لعمل الفردم
جمال االختصاص، حبيث ال تكون طبيعة العمل روتينية مملة حتدث يف نفوس العاملني امللل والسأم، مما قد ينتج 
 .2عنه اخنفاض يف الروح املعنوية واإلنتاجية
يعمل هذا األسلوب على إحداث التغيري يف السلوك باستخدام جمموعتني من احلوافز،  :السلوكوتوجيه تعديل  - 
لردع األفراد ) عقوبات(لدفع األفراد إىل السلوك السليم واملطلوب تكراره، والثانية سلبية ) مكافآت(األوىل اجيابية 
 مساعدة األفراد يف تعديل ومنعهم من السلوك غري السليم ومنع تكراره يف حالة وقوعه، وهذا كله يهدف إىل
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وعليه فربامج تعديل السلوك توضع على أساس افرتاض أن هناك سلوكهم على الوجه املطلوب أو املرغوب، 
شكال للسلوك املطلوب سيتم تعلمه وتكراره، ويتم تعديل وتقوية السلوك الذي يهدف إليه برنامج التطوير عن 
 .الشرتاك مع اإلدارة من أجل إجنازهاطريق وضع أهداف سلوكية مناسبة للعاملني با
يوجه هذا األسلوب حنو تنمية فاعلية أنشطة اجلماعة، حيث يركز هذا األسلوب عادة على : بناء فريق عمل -
حل املشكالت، إذ حتدد جلماعة التدريب مشكالت واقعية ويطلب منهم أن جيدوا حلوال هلا، ويتخذوا قرارات 
ا على أساس املشاركة اجلماع ية ويكونوا مسؤولني عن تنفيذ القرار الذي اختذوه، ويعترب هذا األسلوب بشأ
وسيلة لتحقيق أكثر من غاية أو هدف، حيث ميكن أن يوجه نشاطه إىل إجياد فرق عمل من أجل إجناز مهام 
 .1حمددة أو إىل حتسني األداء احلايل جلماعات العمل
نتقل يمث ، التشخيص التمهيدي للمشكلة أو الظاهرةب مير هذا األسلوب مبراحل عدة، إذ يبدأ: العمل حبوث -
توصيل وتغذية هذه املعلومات إىل مجيع من قاموا يتم مث ، معها لملعلومات من اجلماعات املتعاما إىل مجع
مناقشتها مع  عن طريقمث توظيف واستثمار هذه املعلومات ، ومن جبمعها لتكوين صورة واضحة ومتكاملة
متقدمي و فيها  رأيهم إبداءاألفراد و  ر  ،اقرتاحا موأخريًا وبعد أخذ رأيهم وتصوّ تتم صياغة خطة العمل  مقرتحا
  .2والتغيري املنشودين التطويرحتقيق القابلة للتنفيذ من أجل حتسني األداء و 
يعد من أساليب التدخل اليت ميكن بواسطتها اإلطالع على حقيقة أداء الفرد، ومعرفة : قياس األداء وتقييمه -
يشكو األفراد،  اإن تقييم األداء يوضح لنا مم .نقاط الضعف يف أدائه وسلوكه واليت حتتاج إىل حتسني وتعديل
م على العمل، واجلوانب السلوكية واالجتاهات السلبية لديهم، وتتم عملية قياس وتقييم األداء  ويبني لنا قدر
ا من خالل سجالت األفراد املتوفرة لدى إدارة عادة من الرؤساء املباشرين، حيث ميكن اإلطالع على نتائجه
ا، وحقيقة األمر أن نتائج التقييم ال تقتصر على توضيح حقيقة أداء الفرد وسلوكه من  األفراد يف املنظمة ذا
خالل رأي رئيسه فيه، بل تتعدى ذلك، إذ تبني لنا رأي رئيسه أيضا يف كيفية معاجلة جوانب النقص لديه ومن 
ث يساعد ذلك على وضع برنامج تطوير جيد قائم على أساس من الواقع العملي والفعلي خالل ماذا، حي
  .3ألداء أعضاء املنظمة وسلوكهم، مما يساعد يف حتقيق التطوير التنظيمي بفاعلية عالية
فعال يف مما سبق ذكره ميكننا القول أن التطوير التنظيمي يعد أحد أهم املداخل اليت ميكن من خالهلا إحداث تغيري 
املنظمات املعاصرة، فتطور املنظمات ومنوها يعتمد بشكل كبري على هذا املدخل الذي يقوم أساسا على مدخل العالقات 
اإلدارة، فتنمية املنظمة وتطويرها يعتمدان أساسا على وجود عنصر بشري متألق ومتعاون لديه انتماء  اإلنسانية والعلم السلوكي يف
، هذا املدخل  (X)وليس جو نظرية Douglas  McGregorلدوجالس مكرجيور ) Y(يسودها جو نظرية  ووالء حنو املنظمة اليت
تتمثل وظيفته األساسية يف البحث عن أسباب اخنفاض مستوى الروح املعنوية السائد بني العاملني يف املنظمة، ووضع احللول 
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ماد على العلم السلوكي، مما يساعد على توفري مناخ داخلي املناسبة لتالفيها، وإدخال تغيريات وقيم جديدة للمنظمة باالعت
مناسب للعمل واإلنتاج، يسهم إسهاما فعاال يف حتقيق أهداف املنظمة، وال ننسى يف هذا املقام مسألة تدريب العاملني 
م املهارات واخلربات الفنية والسلوكية اليت تنقصهم، وإعدادهم بشكل مستمر للعمل املنتج املت   .عاون واملثمرإلكسا
تعد الثقافة التنظيمية واحدة من املداخل احلديثة نسبيا إلحداث التغيري التنظيمي، إذ يعزى أول  :الثقافة التنظيمية -4
ما  1982سنة  "Deal Kennedy &كندي وديال "الباحثان ظهور هلا مع بداية الثمانينيات من قبل  من خالل كتا
وترتفع ، منذ ذلك احلني واملؤلفات يف هذا الصدد تتزايد "Corporate Culture الثقافة املشرتكة"الشهري حتت عنوان 
ذا املدخل احلساس    .أمال يف وضع النقاط على احلروف فيما يتعلق 
يعترب مفهوم الثقافة التنظيمية من املواضيع احلديثة اليت دخلت إىل كتب علم اإلدارة، :مفهوم الثقافة التنظيمية  - أ
 ةولقد تعددت التعريفات اليت تطرقت ملفهوم الثقاف املعرفة واألفكار والقيم لدى جمتمع ما، ويعكس هذا املفهوم
 :ألبرزهاموجز التنظيمية، وفيما يلي عرض 
ا  اليت تكمن وراء ،االفرتاضات واألعراف واملعتقداتالقيم و جمموعة من :" عرفت الثقافة التنظيمية على أ
  ".1 فيه هذه العناصرتكوين يتم  ذيالاملناسب  قلوتوفري احل املختلفة، اإلجراءات واهلياكل قيام
ا جمموعة من القيم واألعراف والقواعد السلوكية، اليت يتقامسها األفراد واجلماعات يف :" كما عرفت على أ
ا مع باقي األفراد ذوي املصل ا مع بعضهم البعض ويتعاملون    ."2حةاملنظمة، واليت حتكم الطريقة اليت يتفاعلون 
ا فعرفها "Edger H. Scheinإدغار شني "أما  املستويات العميقة من القيم واملعتقدات اليت يتشارك فيها أعضاء :" بأ
ا جمموعة السلوك املنتظم واملالحظ والقيم واملعتقدات املسيطرة والفلسفة املشرتكة وجمموعة : التنظيم فيما بينهم؛ كم عرفها أيضا بأ
 ."3واملناخ الذي خيص منظمة معينة ومييزها عن غريها من املنظمات األخرىالقواعد واملشاعر 
ا تتفق فيما بينها على أن الثقافة التنظيمية هي جمموعة من  من خالل التعريفات السابقة، يتضح جليا أ
ه من التنظيمات اليت متيزه عن غري  القيم والعادات واملعتقدات واألعراف والتوقعات املشرتكة ألفراد التنظيم الواحد
  .القيم واملعتقدات واألعراف اسم عناصر الثقافة التنظيمية ىاألخرى، ويطلق عل
  :4تتمثل أبرز عناصر الثقافة التنظيمية يف النقاط التالية:عناصر الثقافة التنظيمية  -  ب
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ن أو بيئة مشرتكة بني أعضاء التنظيم االجتماعي الواحد، ويف مكا توهي عبارة عن اتفاقا: القيم التنظيمية -
اخل؛ حيث تعمل هذه ...العمل حول ما هو مرغوب أو غري مرغوب، جيد أو غري جيد، مهم أو غري مهم
التنظيمية املختلفة، ومن هذه القيم املساواة بني العاملني، القيم على توجيه سلوك العاملني ضمن الظروف 
 .اخل...االهتمام بإدارة الوقت، االهتمام باألداء واحرتام اآلخرين
وهي عبارة عن أفكار مشرتكة حول طبيعة العمل واحلياة االجتماعية يف بيئة العمل،  :املعتقدات التنظيمية -
هذه املعتقدات أمهية املشاركة يف عملية صنع القرارات واملسامهة يف وكيفية إجناز العمل واملهام التنظيمية، ومن 
 .العمل اجلماعي وأثر ذلك يف حتقيق األهداف التنظيمية
ا معايري مفيدة للمنظمة،  وهي : األعراف التنظيمية - ا العاملون يف املنظمة على اعتبار أ متثل معايري يلتزم 
 .كالتزام املنظمة بعدم تعيني األب واالبن يف نفس املنظمة
خالل   حيددها أو يتوقعها الفرد أو املنظمة كل من األخر وهي عبارة عن تعاقدات غري مكتوبة: التوقعات التنظيمية - 
فرتة عمل الفرد يف املنظمة، ومن أمثلتها توقعات التقدير واالحرتام املتبادل بني الرؤساء واملرؤوسني، والزمالء مع بعضهم 
 .واالقتصاديةالبعض، وتوقعات توفري بيئة تنظيمية تساعد وتدعم احتياجات الفرد العامل النفسية منها 
أمهية الثقافة التنظيمية سواء بالنسبة للفرد أو املنظمة يف جمموعة من ميكن تلخيص  :ثقافة التنظيميةأهمية ال - جـ
  :أبرزهاالنقاط 
تساعد الثقافة التنظيمية يف التنبؤ بسلوك األفراد واجلماعات، فمن املعروف أن الفرد عندما يواجه موقفا أو  -
 .مشكلة ما فإنه يتصرف وفقا لثقافته
 .ى تكوين السلوك املطلوب منهم داخل املنظمةتؤثر الثقافة التنظيمية على العاملني وعل -
تعمل الثقافة التنظيمية على توسيع مدارك األفراد العاملني فيما خيص األحداث اليت حتدث يف احمليط الذي  -
ا تشكل إطارا مرجعيا يقوم األفراد  1.هبتفسري األحداث واألنشطة يف ضوئ يعملون فيه، أي أ
إدارية لتحسني املخرجات االقتصادية للمنظمة، وأيضا لتهيئة أعضاء املنظمة تستخدم الثقافة التنظيمية كأداة  -
 .اجتماعيا لتقبل القيم اليت حتددها اإلدارة
 .كأداة للتغيري ووسيلة من وسائل عمليات التطوير التنظيميالتنظيمية  تستخدم الثقافة  -
 2.التعاونمثل قيم العمل وااللتزام واالحرتام و  ،املسامهة يف تعميق قيم بناءة -
 .املساعدة على استقرار وتوازن املنظمة كنظام اجتماعي -
 .توجيه األهداف الشخصية للعاملني وجعلها منسجمة مع أهداف املنظمة -
 .خلق الشعور باإلحساس والكيان واهلوية لدى العاملني -
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ة لثقافة  :خصائص ثقافة المنظمة -د منظمة أخرى حىت لو كانتا من الضروري إدراك بأنه ال توجد منظمة ثقافتها مشا
تعمالن يف نفس القطاع، إذ هناك جوانب عديدة ختتلف فيها ثقافة املنظمات، حيث أن كل منظمة حتاول تطوير 
ا، ولعل من بني جوانب االختالف بني املنظمات جند ا ونظم العمل : ثقافتها اخلاصة  عمر املنظمة، أمناط اتصاال
وكما  ؛اخل...ة وأسلوب القيادة، القيم واملعتقدات، نظام األجور واملكافآت واحلوافزواإلجراءات، عملية ممارسة السلط
إىل على املنظمة ، فأيضا هو معروف فإن أي جمتمع حيتوي على ثقافات فرعية ضمن ثقافة رئيسية، وهذا املبدأ ينطبق 
ا غالبية األعضاء، جند أن هناك ثقافات ف جانب الثقافة رعية خمتلفة، وهي اليت تتحدد حسب املسيطرة اليت يؤمن 
  .التقسيمات اجلغرافية أو العرقية أو الدينية أو القومية أو العلمية وغريها
قد يكون هلا تأثريا اجيابيا يف معظم األحيان، وذلك من خالل إثراء الثقافة التنظيمية  تمثل هذه الثقافا
ذا الكم اهلائل من التنوع والثراء، ل جسدا يتواصل مع الثقافات الفرعية األخرى داخل كما قد تشك  للمنظمة 
ة، إال أنه أحيانا أخرى قد تشكل نوعا من الصراع واالصطدام فيما  التنظيمات املميزة واليت متتلك ثقافات فرعية مشا
على ما هو ربز دور القادة للتخفيف من أثر ذلك والرتكيز يبينها أو فيما بينها وبني الثقافة التنظيمية للتنظيم، وهنا 
  :وفيما يلي عرض موجز ألهم خصائص الثقافة التنظيمية .1مشرتك واجيايب ونافع ملصلحة التنظيم
م يستخدمون لغة ومصطلحات وعبارات : االنتظام يف السلوك والتقيد به - نتيجة التفاعل بني أفراد املنظمة فإ
 .مشرتكة ذات عالقة بالسلوك من حيث االحرتام والتصرف
ا، مثل جودة عالية، : كمةالقيم املتح - هناك قيم أساسية تتبناها املنظمة ويتوقع من كل عضو فيها االلتزام 
 .اخل...نسبة متدنية من الغياب
الداخلية للمنظمة اليت يعمل األفراد ضمنها، فتؤثر على  ةعبارة عن جمموعة اخلصائص اليت متيز البيئ: التنظيمي خاملنا  - 
م وإدراكهم، و  ذلك لتمتعها بدرجة عالية من االستقرار والثبات النسيب، وتتضمن جمموعة اخلصائص قيمهم واجتاها
              2.اخل...هذه اهليكل التنظيمي، النمط القيادي، السياسات واإلجراءات، أمناط االتصال
ا من منظمة إىل أخرى، والفرد مطال: القواعد  - ب وهي تعليمات تصدر عن املنظمة، وهي ختتلف يف شد
 .بالعمل وفقا للقواعد املوضوعة له يف منظمته
ا اخلاصة يف معاملة العاملني والعمالء، مثال احلوافز والعقوبات، املنح، : سياسة املعاملة  - لكل منظمة سياسا
  .اخل...التخفيضات
  . أخرىهذه اخلصائص املذكورة أعاله تعكس ثقافة املنظمة وبواسطتها ميكن متييز الثقافات من منظمة إىل    
 نسيب، دون أن يؤثر ذلك على السمات يريتغمع مرور الوقت إىل لثقافة التنظيمية ا حتتاج قد:تغيير ثقافة المنظمة -هـ
األساسية اليت تتشكل منها هذه الثقافة، فالتغيري الذي ميس ثقافة املنظمة يكون مرغوبا فيه ومدروسا، حبيث يضفي 
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ويكسبها نضجا هي يف أمس احلاجة إليه لكي تكون  ،درة على الثقافة التنظيميةنوعا من املرونة وروح التجديد واملبا
، والتأثري، وسواء أكانت هذه الثقافة قوية أم ضعيفة، فهي تؤثر على األداء وفاعلية املنظمة قادرة على البقاء والنمو
موبالتايل فاملنظمات ذات األداء املنخفض يتعني على مديريها العمل على تغيري ثقا   .فة منظما
  :1وسائل إلجناحها هي ةأربع "porter & steers بورتر وستريز"ولتغيري الثقافة التنظيمية يقرتح     
وضوح نظرة اإلدارة وأعماهلا بنية دعم املعتقدات والقيم الثقافية، يعترب كأسلوب يف : اإلدارة عمل ريادي - 
روري يف العمل، ومن أجل ذلك عليهم متابعة تغيري الثقافة وتطويرها، فاألفراد يريدون معرفة ما هو ض
 .اإلدارة العليا بعناية فائقة
فاملنظمات اليت تعمل مببدأ املشاركة تعمل على رفع الروح املعنوية للعاملني وحتفزهم على أداء  :مشاركة العاملني -
 .أعماهلم، وبالتايل تنمي لديهم روح املسؤولية جتاه العمل وزيادة انتمائهم له
ا اجلوانب املالية فقط، بل تتعدى ذلك لتشمل االحرتام والقبول والتقدير للفرد  :واملكافآت العوائد - وال يقصد 
 .حىت يشعر بالوالء واالنتماء للمنظمة اليت يعمل فيها
تنفق املنظمات الرائدة مبالغ كبرية على تدريب وتعليم موظفيها لتمكينهم من استيعاب  :التدريب والتعلم -
م التقليدية يف العملاملفاهيم اجل        .ديدة واملمارسات احلديثة اليت تظهر من حني آلخر وتغيري ثقافا
بعد عرضنا السابق ملوضوع الثقافة التنظيمية، ميكننا القول أن التغيري التنظيمي ال ميكنه جتاهل موضوع 
" غري الثقافة حال ملعظم املشاكل التنظيمية" الثقافة التنظيمية لدورها البالغ األمهية يف نظرية اإلدارة، ولقد أصبح شعار
  .حمل اهتمام العديد من الدارسني يف اإلدارة سواء كانوا علماء أو استشاريني على حد سواء
نظرا لرتاكم العلم وتتابع جهوده وعدم اقتصاره أو وقوفه عند حد معني، فإن مداخل التغيري و آلياته ال تقتصر على ما ذكرناه و 
  .نه هناك آليات ومداخل للتغيري أحدث من اليت ذكرناها، وهو ما سنحاول التطرق إليه يف املبحث التايلسابقا، حيث أ
  مداخل وآليات التغيير التنظيمي أحدث: ثالثالمبحث ال
يعد االستثمار يف العنصر البشري أحد أهم املداخل اإلدارية احلديثة اليت تركز على رفع مستوى العاملني،  
منأى املهارات اإلبداعية واملعرفية، وذلك يف  رالتكاليف من خالل التدريب والتعليم والتمكني وتطوي بغض النظر عن
تمع  تمع الصناعي إىل ا عن املنظمات اليت تعترب ذلك خسائر غري مربرة وليس استثمارا داعما، ويف ظل التحول من ا
ت تربز العديد من والسريع يف االكتشافات والتقنيات ووسائل االتصاالاملعريف، وكثرة املعلومات ومصادرها، ومع التطور اهلائل 
التساؤالت للبحث عن آليات مساعدة لتطبيق وتنفيذ عمليات التغيري التنظيمي بنجاح، وعلى الرغم من تعدد هذه املداخل 
   .مي، والتمكنيإدارة املعرفة ورأس املال الفكري، التعلم التنظي: واآلليات فإننا سنقتصر يف دراستنا على
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حيث أصبحت هذه اآلليات واملفاهيم من أهم متطلبات التغيري، واليت تندرج ضمن املقومات 
األساسية للتميز بصفتها من مفاهيم اإلدارة املعاصرة يف عصر التغيري والتقلبات السريعة، وترتبط هذه اآلليات 
تؤمن ا وإجيابا، فاملنظمات املعاصرة اليت بشكل وثيق إىل درجة تأثرها مع بعضها البعض أحيانا كثرية سلب
ا بشكل خيدم قبول التغيري وجناحه، وتدرك بأن  ةبضرور  التغيري املستمر والدائم، تعي جيدا أمهية املعرفة وإدار
املنظمة تتعلم من تعلم ومتيز وإبداع كل فرد فيها، وتنهض وتتقدم من خالل التعلم واملعرفة واملهارات املتجددة 
يف انتهاج وتأصيل اآلليات واملفاهيم اإلدارية احلديثة  اوهام ابارز  اادة املتميزة دور يالعاملني، ويكون للقومتكني 
املساعدة على تطبيق اسرتاجتيات التغيري التنظيمي اليت مل يعد للمنظمات احلديثة غىن عنها إن هي أرادت 
                .  1النجاح والتفوق
ليات واملداخل سيكون بشكل خمتصر وسريع، اهلدف منها توضيح أمهيتها كرافد يشار إىل أن إيراد هذه اآل
  .مهم للتغيري التنظيمي، لكون كل منها حيتاج مبفرده لبحث علمي مستقل
 إدارة المعرفة ورأس المال الفكري: المطلب األول
هلا اإلنسانية حنو عنصر يذهب بعض الباحثني إىل تقسيم تطورات العصر اإلنساين إىل ثالث مراحل متحورت خال
ا عصر املعرفة،  معني، املرحلة األوىل حول الزراعة، املرحلة الثانية حول الصناعة، واملرحلة الثالثة هي اليت نعيشها، ويسمو
واليت تعتمد على التفكري اخلالق حبيث أصبحت معه إدارة املعرفة هي العامل األساسي للنجاح، وعن هذه املرحلة يقول 
هول، والتغريات السريعة واملفاجئة، حيث االعتماد " :"touflerتوفلر " ا أرض غامضة املعامل، تسود فيها الفوضى وا أ
  ."2فيها ليس على األرض أو املال أو التقنيات فقط، بل على رأس املال الفكري بشكل أساس
ا احلافز للعمل واليت  املعرفة "Carter  Bukley &بوكالي وكرتر" يعرف كل من :مفهوم إدارة المعرفة -1 على أ
ا مجيع العمليات واملمارسا م وكيفية جتسيدها، ويضيفان أ دف إىل خلق  تجتعل األفراد مدركني إلمكانيا اليت 
ا وحتقق بالتايل أغراضها ا ونشرها واستخدامها لتظهر يف ممارسات املنظمة وعمليا           .3املعرفة واكتسا
ا جمموعة من املفاهيم واألساليب اليت تتبعها اإلدارة لتوليد وتداول أما إدارة املعرفة فق د عرفت على أ
الفكرية اليت متتلكها، أي حصيلة املعرفة املتجددة اليت تتاح للمنظمة سواء من مصادرها الداخلية أو واستثمار األصول 
ا، ختزينها، تطويرها، توزيعها تشخيص املعرفة، اكتسا: من مصادر خارجية واليت متر عادة بعمليات عدة هي
ا اكتساب عمق النظر والتجارب وجتميعها بطريقة منهجية وتبادهلا لتحقيق النجاح، وعندما . وتطبيقها كما عرفت بأ
ا تتحول إىل معرفة   .4تقرتن املعلومات بالتجربة فإ
                                                             
   .62، ص مرجع سبق ذكره, صاحل بن سليمان الفائز -1
    .12ص، م2004، ، مركز اإلمارات للدراسات والبحوث االسرتاتيجي، أبو ظيبإعادة التفكير في المستقبلجبسون روان،  -2
   .64، صمرجع سبق ذكره, صاحل بن سليمان الفائز -3
  .  96ص، م2008، ، دار وائل للنشر، عماننظرية المنظمة والتنظيمم القريويت، حممد قاس -4
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مقدمتها جند التصنيف األقدم  قدمت تصنيفات كثرية من قبل املختصني يف إدارة املعرفة، ويف :أنواع المعرفة -2
حيث ميز بني املعرفة الصرحية واملعرفة الضمنية، وهذا التصنيف يعترب  ،"M.Planyميشيل بالين "واألهم الذي قدمه 
  :1األكثر شيوعا وهو ما سنتطرق إليه
قل بني ما ميكن التعبري عنها مبعدالت وقوانني وقواعد، وهي سهلة الن وهي :املعرفة الصرحية أو الظاهرة -
ا املعرفة الرمسية، القياسية، املرمزة، النظامية املعرب عنها كميا  األشخاص وحىت املنظمات، كما عرفت أيضا بأ
ا إىل خارج املنظمة، واليت جندها يف أشكال امللكية الفكرية  وقابلة للنقل والتعليم، واملتسربة إلمكانية تسر
اب "Baker ربيكا"حقوق النشر وغريها، فيما يعرفها احملمية قانونا، كما يف براءات االخرتاع،  املعرفة اليت " :أ
 ."ميكن إبالغها لآلخرين بشكل رمسي أو مربمج من خالل العمليات التعليمية والرتبوية
املدارك هي املعرفة املوجودة يف عقول األفراد العاملني يف املنظمة، واليت متثل جزءا من تركيبتهم وهي تشمل  :املعرفة الضمنية - 
إىل أن املعرفة الضمنية  هي املعرفة  "Ikugiroاكوجريو "والتبصر واحلكمة والتجارب واملهارات املكتسبة مع الزمن؛ ويشري 
ابلة للنقل والتعلم، وهي ما تعرف باملعرفة امللتصقة، واليت توجد يف ــالغري رمسية واملعرب عنها بالطرق النوعية واحلدسية غري الق
يف هذا  "ميشيل بالين"، حيث يشري رفة هي اليت تعطي خصوصية للمنظمةـوالفرق داخل املنظمة، وهذه املععمل األفراد 
أننا نعرف أكثر مما يمكننا أن نقوله لآلخرين، وأننا يمكننا أن نعمل أشياء بدون أن نكون قادرين  :"الصدد بالقول
 ".على أن نخبر اآلخرين بالضبط كيف نعملها
تتميز املنظمات العاملة باملعرفة عن غريها مبجموعة من  :المعرفةإدارة بت العاملة أهم سمات المنظما -3
  :2السمات لعل أبرزها ما يلي
احلرص على تنمية الرتاكم املعريف من خمتلف مصادره الداخلية واخلارجية، والتطوير املستمر للمعرفة املتاحة،  -
اوالبحث املستمر واإلجيايب عن مصادر املعرفة األهم ب  .النسبة ألنشطة املنظمة وغايا
م يف أساليب التفكري  - م وقدرا شغل العاملني من ذوي املعرفة الغالبية من وظائف املنظمة، وتركيز مهارا
 .العلمي، واالبتكار واإلبداع
الصالحيات واإلمكانيات  حتديد مواقع العاملني يف هيكل املنظمة حبسب ما يتمتعون به من معرفة، وتناسب -
م وأشكال احلوافز والتقدير والتقومي بقدر ما امل م املعرفية، كما ترتبط مكافآ عطاة هلم مع أمهية ختصصا
 .يتمتعون به من طاقات معرفية
ارتفاع معدل وسرعة عمليات اإلبداع واالبتكار ومستويات تطور اخلدمات، واجتاه العاملني إىل املشاركة الفعالة  -
م  م ومبتكرا   .مما يزيد من القدرة التنافسية للمنظمةبتقدمي مقرتحا
                                                             
لدرأس المال الفكري وإدارة المعرفةم لطيف عبد الرضا عطية، .م -1   .152ص، 2008، )3( العدد )10( ، جملة القادسية للعلوم اإلدارية واالقتصادية، ا
  . 211م، ص2007، ، مركز اخلربات املهنية، القاهرةما يمكن تغييره تغيير: اإلدارة بالمعرفةتوفيق عبد الرمحان،  -2
 مضامني التغيري التنظيمي مدخل إىل: الفصل الثاين
129 
 
زيادة قدرة املنظمة على التعامل مع املتغريات وحتمل الصدمات الناشئة عنها، حيث تكون اإلدارة على مستوى  -
ديدات، لتكون املنظمة  أفضل من حيث استشراف املستقبل وتوقع التغيري، وما يصاحبه من مشكالت أو 
 .فال تفاجئها املتغريات احلاصلةبذلك يف حالة تأهب واستعداد 
 .اختاذ القراراتيف  منهجية البحث العلمي كأساس للتخطيط والتفكري إتباع -
ارتفاع احتمالية إنتاج وتنمية املعرفة داخليا، وسهولة عمليات تبادل وتداول املعرفة بني قطاعات ومستويات  -
 .ال املعرفة املختلفةاملنظمة، وتقليص املعوقات اليت متنع التعامل بشفافية مع أشك
التحول من أمناط التنظيم املركزية إىل مزيد من الالمركزية، القائمة على هياكل تنظيمية تقل فيها املستويات  -
 .التنظيمية، وتنفتح جماالت وآفاق االتصاالت والتفاعل املباشر بني العاملني وأفراد اإلدارة
ه نتيجة لالنتقال من مناذج اقتصاديات األعمال إىل منوذج يرى البعض من املتخصصني يف اإلدارة املعاصرة، أن
، وظهور مفهوم إدارة املعرفة وما يندرج ضمنه من عناصر، ظهر مفهوم تاالقتصاد املعريف وعصر اقتصاديات االنرتن
األفراد هم  رأس املال الفكري كفرع جديد من فروع املعرفة اإلدارية املنتمية إلدارة املعرفة، حيث تعتمد فكرته على أن
األساس يف تكوين األصول الفكرية ملا ميلكونه من معرفة ميكن حتويلها إىل رأس مال يتكون من األصول غري امللموسة 
  .1واليت ال تظهر يف امليزانية
للتعامل مع متطلبات عصر املعرفة من الضروري توافر نوعية مميزة من املوارد   :رأس المال الفكريمفهوم  -4
م االستفادة من املوارد املتاحة، حبيث تكون أهم أصول تلك املنظمة، وهي الفئة القادرة على استيعاب البشرية، لتعظي
املفاهيم واألفكار اجلديدة اليت حتقق االستفادة العظمى من الظروف املستجدة، وهنا يعترب البعض أن هذا املفهوم 
 . 2يشمل رأس املال البشري والتنظيمي
ناتج التفاعالت بني خربات ومعارف كل املوارد :" املال الفكري على أنه سرأ " kernelلكارنا" عرف
البشرية والذي يساعد على حتسني كفاءة وأداء املنظمة، فهو ليس جمرد جمموع محلة الشهادات العليا، أو األجهزة 
لناتج عن التفاعالت بني تلك واحلاسبات االلكرتونية، أو املعامل واملباين داخل املنظمات، فهو مقدار الرتاكم املعريف ا
  ."3املوارد جمتمعة، حبيث يكون وسيلة لتمييز منظمة ما عن غريها، أي أنه األصول غري املرئية للتنظيم
أنه امتالك املعرفة واخلربة التطبيقية والتقنيات التنظيمية، وعالقات :"كما عرف رأس املال الفكري كذلك على
إىل أن "Bassiباسي "زود جمتمعة املنظمة بامليزة التنافسية املطلوبة، يف حني يشري الزبائن واملهارات التخصصية اليت ت
؛ يف حني يرى "أن رأس املال الفكري عبارة عن املعرفة اليت تكون قيمة املنظمة:"من أكثر التعريفات املستخدمة هي
                                                             
  .68، صمرجع سبق ذكره، صاحل بن سليمان الفائز -1
  .  289م، ص2008 ، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان،المفاهيم واإلستراتيجيات والعمليات: إدارة المعرفةعبود جنم،  جنم -2
  .42م، ص2003 ، ترمجة سرور علي إبراهيم، دار املريخ الرياض،تغييرصندوق أدوات الكارنال كولني،  -3
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أي عامل رأس مال فكري إذا  آخرون أن هناك صعوبة يف وضع تعريف حمدد لرأس املال الفكري، ولكن ميكن اعتبار
  :1توفرت فيه املستويات املعرفية التالية
 ؛وتتمثل يف استفادة العاملني من الربامج التدريبية والتعليم املستمر :املعرفة اإلدراكية  - أ
 وتتمثل يف كيفية وضع تلك املعرفة النظرية يف واقع تطبيقي ملموس؛ :املهارات املتقدمة  -  ب
 هم العالقات القائمة ونسجها مع املواقف واألشياء؛وتتمثل يف ف: فهم األنظمة  - ج
ويتناول هذا املستوى تنمية الدوافع الذاتية للعاملني من قبل اإلدارة ورعاية االستعدادات  :اإلبداع احملرك ذاتيا  - د
والتكيف مع النجاح، وخلق حاجات االندفاع العايل والفرق املبدعة واجلماعات املتماسكة، وواجب اإلدارة 
يئة األرضية املناسبة ملثل هذا النوع من اإلبداعهنا ه  .و 
يتطلب االعتماد على رأس املال الفكري كنموذج أساسي إلحداث التغيري التنظيمي يف املنظمات املعاصرة، 
 إسرتاتيجيةوباألخص يف منظمات الدول النامية ضرورة تغيري منط تعامل القيادات اإلدارية مع العاملني بالتحول من 
؛ مما سبق لتحقيق االستفادة القصوى من طاقاته وقدراته اإلبداعية مل عن طريق رأس املال البشري إىل العمل معه،الع
  :2يتضمنها مفهوم رأس املال الفكري أبرزها ميكن استخالص مجلة من اخلصائص
 مييل للعمل ضمن اهلياكل املرنة بعيدا عن الرمسية واملركزية اجلديدة؛ -
 ى الدرجات العلمية العليا، بل ال بد من مواصلة التعلم والتدريب؛ال يكفي احلصول عل -
 هو عبارة عن جمموعة األصول املخبأة واليت ال يتم قياسها، وال تظهر يف امليزانية؛ -
 ؛يتميز مبهارات عالية ومتنوعة، وخربات متقدمة، وقدرة هائلة على تبين أفكار ومقرتحات بناءة -
 ادة من خربات وجتارب اآلخرين؛امليل لتحمل املخاطرة، واالستف -
 .االعتماد على احلس الشخصي يف التعامل مع مشاكل العمل والسعي حللها -
على قيادات التغيري التنظيمي يف املنظمات  :إدارة التغيير في عصر المعرفة ورأس المال الفكري سمات -5
ح الفعال يف صراع عصر املعرفة، ليس بشراء املعاصرة السعي وراء تعظيم االستفادة من مواردها البشرية اليت متثل السال
التكنولوجيات احلديثة فقط وإمنا بإدارة املعرفة ورأس املال الفكري إدارة حديثة، وتشجيع اإلبداع واالبتكار والتجديد، 
، إذ تعتمد على حيث أدت التطورات احلديثة إىل ظهور منظمات تعمل دون االعتماد على رأس املال التقليدي
والقدرة الذهنية واملعرفية، مما نتج عنه إنشاء منظمات ومهية افرتاضية خمتلفة يف أدائها ويف هيكلها التنظيمي  املواهب
، وهو ما جعل جناح 3ويف طريقة عملها، حيث أن أغلبها ال توجد على أرض الواقع وإمنا على شبكة اإلنرتنت فقط
ا، وقيمه اليت يستمدها من مواهبه، وقدراته ، ألنه يعتمد عاألعمال يقوم على موظف أو عامل املعرفة لى املعرفة وإدار
                                                             
   .149م لطيف عبد الرضا عطية، مرجع سبق ذكره، ص.م -1
   .44 كارنال كولني، مرجع سبق ذكره، ص -2
  .296، صمرجع سبق ذكره،  المفاهيم واإلستراتيجيات والعمليات: إدارة المعرفةعبود جنم،  جنم -3
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يف التفكري والتحليل، األمر الذي يستدعي استبدال اهلياكل التقليدية بأخرى أكثر مرونة تعمل على خلق املعرفة وبناء 
معاملته  وتدريب وتكوين أفرادها، وهي خصائص تتطلب رعاية واستقطاب رأس املال الفكري الذي ينبغي أن تتم
  .بشكل خيتلف عن ما هو عليه يف املنظمات التقليدية جلذبه واالستفادة منه
يفرتض أيضا االنتقال من الرتكيز املطلق على الوظيفة فقط إىل الرتكيز على املوظف وما حيمله من معرفة 
املعاصرة، األمر الذي يساهم  ومهارة وجعلهما النواة اليت تقوم عليها عملية إحداث التغيري التنظيمي، وبناء املنظمات
م املعرفية م وقدرا كما أن توفر بيئة تنظيمية صحية حتتضن . يف قدرة العاملني على تطوير الوظيفة من خالل إبداعا
ا فكرا وتطبيقا، وطبيعة اهليكل، والتكنولوجيا املستخدمة تعد من الدعائم الرئيسية لتأصيل  عملية خلق املعرفة وإدار
  .1أس املال الفكري، مما يساعد على إحداث تغيري فعال وناجحاملعرفة ور 
  ومنظمات التعلم التعلم التنظيمي: الثانيمطلب ال
، حيث أكدا على أن التعلم 1963عام "  Cyert & Marchكريت ومارش"تعود جذور التعلم التنظيمي إىل جهود  
اهلادفة إىل إجياد املزايا التنافسية واحملافظة عليها؛ إال أن أوىل  التنظيمي هو املصدر األساسي للتغيري االسرتاتيجي يف املنظمات
اية التسعينيات أصبح مفهوم " H.Simonساميون هاربر "على يد  تظهر التعلم التنظيمي  حماوالت حتديد مفهوم ؛ إال أنه ومع 
دارة، حيث ساد االعتقاد بأن قدرة أي التعلم التنظيمي أحد املفاهيم األساسية اليت أخذت حيزا كبريا من اهتمام علماء اإل
ا واالستجابة بصورة فعالة واجيابية للتغيريات احلاصلة   .2منظمة على التعلم يعترب شرطا أساسيا لزيادة قدرا
اشتد تأثريه يف السنوات األخرية  اظهر يف جمال الفكر اإلداري تيار  :ومنظمات التعلم مفهوم التعلم التنظيمي -1
بع العملي ا، حيث هناك من يرى أن أدبيات اإلدارة ذات الط"منظمات التعلم"و" التعلم التنظيمي" يروج ملفهومني مها
منظمات التعلم، أما األدبيات ذات  التطبيقي متيل إىل التعبري غالبا عن وجهة نظر املمارسني واالستشاريني ملفهوم
مي، وإن كان للمفهومني مصطلحات خمتلفة يف ملفهوم التعلم التنظي الطابع النظري فتعكس وجهة نظر األكادمييني
ما يلتقيان حول أهم نقاط التعلم، كأمهيته وحيويته، وأن األفراد وما ميلكون من مهارا وخربات هم  تاللغة إال أ
ذين املفهومني .3العامل األساس يف تفوق املنظمة   :وفيما يلي بعض التعريفات املتعلقة 
الوعي املتنامي باملشكالت التنظيمية، والنجاح :" التعلم التنظيمي على أنه "ساميون" عرف :التعلم التنظيمي - أ
يف حتديد هذه املشكالت، وعالجها من قبل العاملني يف املنظمة مبا ينعكس على مدخالت وخمرجات املنظمة 
ا اء العملية اليت يتم من خالهلا كشف األخط:" حيث عرفه بأنه" Argrisأرجرس"، وهو ما ذهب إليه "ذا
                                                             
  .72، صمرجع سبق ذكره، ن الفائزصاحل بن سليما -1
  .73نفس املرجع، ص -2
  . 324، صمرجع سبق ذكره،  المفاهيم واإلستراتيجيات والعمليات: إدارة المعرفةعبود جنم،  جنم -3
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العملية املؤدية إىل تطوير املعرفة فيما خيص العالقات بني :" كما عرف التعلم التنظيمي على أنه  ."وتصحيحيها
  1."األعمال والنتائج، وتأثري البيئة اخلارجية على تلك العالقات
ي يتصف بالدوام النسيب التغيري الذ:" يف حني ذهبت تعريفات أخرى للتعلم التنظيمي تبني مدى ارتباطه بالتغيري، منها أنه
التغيري املستمر الذي يطرأ على اجلانب املعريف :" ، أو أنه"يف طاقة السلوك املختزن لدى الفرد، والذي ينتج عن اخلربة أو املمارسة
                  2."للفرد مما يؤدي إىل تغيري استجابته ألي موقف بالشكل الذي يضمن تكيفه مع ذلك املوقف حتت تأثري اخلربة املكتسبة
  بيرت سنج"يعود الفضل يف ظهور هذا املصطلح إىل أعمال  :المتعلمة أو منظمات التعلم اتالمنظم  -  ب
Peter Senge" ا حيث عرف املنظمات، 1994ة سن املنظمات اليت يعمل أفرادها باستمرار : "املتعلمة على أ
ا، حيث تسعى إ م لتحقيق النتائج اليت يرغبو ىل تطوير أمناط تفكريية جديدة توضع فيها على زيادة قدرا
بالقدرة على التنبؤ  املتعلمة عليها أن تتصف ةأن املنظم جمموعة من األهداف والطموحات املراد حتقيقها، ويرى
بالتغيري واالستعداد له واالستجابة ملتطلباته والسعي الكتساب قدرات متكنها من التعامل مع األزمات 
    "3.بشكل مجاعي ا معايتعلمو  أن همميكن يب أفرادها باستمرار كيى تدر واملستجدات، واحلرص عل
ا "T. Dewar & D. Whittingtonدوار  ويتينطون و"أما  زيادة قدرة املنظمة :" فيعرفان املنظمة املتعلمة بأ
 "W.R Rowdenودين ر "املتعلمة على التنبؤ والتكيف والتغري لتتالءم مع طبيعة بيئتها السريعة التغري؛ يف حني أوضح 
اإلسهام يف حتديد  فرادها منأن املنظمة املتعلمة تسهم يف إحداث تغيري جذري يف املنظمات ومتكن كل فرد من أ
ا "M.J Marquardt تماركر " وأشار. وحل املشكالت باستمرار املنظمة اليت تعتمد على األسلوب اجلماعي  :"إىل أ
ا باستمرار على حت ا على إدارة واستخدام املعرفة، ومتكني األفراد من التعلم داخل للتعلم، وتعمل إدار سني قدر
 4."وخارج املنظمة، واستخدام التقنية املناسبة لتنظيم التعلم واإلنتاج وأداء اخلدمات
 مما سبق ذكره من تعريفات ملفهوم التعلم التنظيمي ومنظمات التعلم، يتبني أن منظمات التعلم تعرب عن املنظمة اليت
حمضة، مع الرتكيز على ما يتم تعلمه فيها   ةمييتسعى الكتساب التعلم، واليت يتطلب التعرف عليها أن تكون ذات بيئة تعل
كوحدة واحدة، أما مفهوم التعلم التنظيمي فريتبط باألساليب والطرق املستخدمة يف التعلم اجلماعي، وهو يعرب عن عملية 
ا التعلم وآليالتعلم وجمموعة التصرفات املرتبطة  ، وبالتايل فإن التعلم التنظيمي ميثل تها، أي أنه يهتم بالكيفية اليت حيدث 
؛ كما أن ، فبدون وجود أفراد متعلمني ال ميكن أن توجد منظمات متعلمةأحد العناصر اليت تساهم يف إجياد منظمات التعلم
يا، فهو خيص اجلوانب اللغوية فقط، وهو ما يفسر الباحثني من يرى أن االختالف بني املفهومني ليس جوهر هناك من 
  .تالزمهما يف العديد من الكتابات، حيث قد يستعمل أحد املصطلحني للتعبري عن كالمها معا
                                                             
  .89م، ص2004 ، املكتب اجلامعي احلديث، اإلسكندرية،إدارة المعرفة وتطوير المنظماتعامر خضري الكبيسي،  -1
  .75، صمرجع سبق ذكره، ن الفائزصاحل بن سليما -2
  .75نفس املرجع، ص -3
حول اإلبداع والتغيري التنظيمي يف التاسع امللتقى الدويل  ،اإلبداع وضرورة تحول منظمات األعمال المعاصرة إلى منظمات متعلمة ،جنمة عباس - 4
  .8ص ،2011ماي 19 -18 ,جامعة البليدة ،املنظمات احلديثة
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 مساتأورد بعض الباحثني عددا من اخلصائص اليت حتدد  :خصائص التعلم التنظيمي ومنظمات التعلم -2
  :1ها من املنظمات التقليدية، وميكن إيراد هذه اخلصائص فيما يليعن غري  التعلم التنظيمي ومتيز منظمات التعلم
م وأعماهلم اليومية، فهو جزء من  ن، لذا ال يعتربه العاملو التعلم التنظيمي عملية مستمرة - إضافة إىل واجبا
 .ومستمرةنشاط وثقافة املنظمة، حيدث بصورة تلقائية 
ولتوسيع  للتعلم فرصًا  باعتبارها األخطاء إىل وينظر التجريبب يسمح حيث ،تتشجع املنظمات املتعلمة املبادرة -
  .باملهارات واالرتقاء املعرفة دائرة
التعلم التنظيمي عملية تتضمن عددا من العمليات الفرعية املتمثلة يف احلصول على املعلومات وختزينها يف  -
 .مشكالت املنظمةومن مث الوصول إليها وتنقيحها لالستفادة منها يف حل  ،ذاكرة املنظمة
 وحىت العمل أمناط تغيريلو  واملمارسات، والقيم املشرتك بالفهم الرتقاءل وأهدافها نظمةامل رسالة ومراجعة متابعة -
 ،ةنظمامل أهداف ضوء يف الراهنة املمارسات وفحص للبيئة املنتظمة واملراجعة ،األساسية والقيم االفرتاضات
 .التنظيمي لتعلمل حتقيقها دىوم األهداف تلك جدوى يف النظر وإعادة
ا  استقطاب أفضل الطاقات البشرية املؤهلة -  .استخدام التعلم للوصول إىل حتقيق األهدافيف ومساعد
 وحتدي السؤال على وتشجع املفتوحة االتصاالت عيوتشج والتعاون، بالثقة املنظمات املتعلمة عمل بيئةمتتاز  -
 .القرار اختاذ يف املشاركة وتشجع املعلومات وتشاطر ،والتعليم التعلم قضايا ومناقشة املسلمات
شروط متصلة ومرتابطة مع بعضها أربعة  "Peter Senge  بيرت سنج"حدد : الشروط الالزمة لبناء المنظمات المتعلمة - 3
  :2، وتتمثل هذه الشروط يفالتقليدية إىل منظمات متعلمةأو لتحويل املنظمات  ،ة لبناء منظمات التعلمالبعض وضروري
متعلمة منظمة  إىليتطلب التحول  حيثلألفراد املنتمني للمنظمة،  املهارات الشخصيةوتعين  :املهارات الشخصية -  أ
م أن يتعلم األفراد   م الفرديةكيفية تطوير وتوسيع إمكانيا  يتالءم وحاجات املنظمة املتعلمة؛، مبا ومهارا
سعى إىل حتقيق األهداف ت يتالعات وفريق العمل وهي خلق نوع من االلتزام داخل مجا :رؤية املشرتكةال -  ب
 ؛املنشودة مبا يصب يف املصلحة العامة للمنظمة
مجاعي، كي ويهدف هذا الشرط إىل صب املهارات الفكرية لدى األفراد يف فكر حواري  :التعلم اجلماعي - ج
اتتمكن فرق العمل من تطوير مستويات ذكائها  م املعريف ، مما يسمح لألفراد بز جمتمعة ومهارا يادة خمزو
 ؛والعلمي أكثر مما كانوا عليه منفردين
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  من بدالً  احلوار سبل ، وفتحمع الواقع اللظواهر ومقارنتهوهي القدرة على تفسري تصوراتنا  :لنماذج العقليةا  - د
 ، وكلاملعتقدات  يف واملشاركة الفرضيات وفحص األحكام إصدار عن والبعد العام الفهم عن والبحث النقاش،
       .ما من شأنه أن يساعد على إجياد أمناط جديدة من التعلم الفردي واجلماعي
جهود كل األعضاء  افرضتيتطلب حتقيق النجاح يف املنظمات املتعلمة : المتعلمة اتأسس نجاح المنظم -4
  :1لعل أبرزها ما يليواملتطلبات توافر جمموعة من األسس إىل جانب  املنتمني هلا،
ينبغي أن تعتمد حيث  ،يدة واخلالقةتوليد األفكار اجلدمن أهم مصادر جناح املنظمات املتعلمة : األفكار اجلديدة -  أ
ا و  جتميعالقادرين على  من األفراد املعرفة أصحابهذه املنظمات على املبدعني واملوهوبني  ها استثمار املعرفة واكتسا
ها يف صيغ خمرجات جديدة، أو مفاهيم إدارية جديدة، املنظمة، ودجمها باملعارف والشواهد الظاهرة األخرى وتقدمي يف
 .لمنظمةلأو إجراءات جديدة للعمل يف املنظمة، واالستفادة منها يف حتقيق االرتقاء والنمو 
يقع على عاتق القيادة يف املنظمات املتعلمة واجب وضع النظم اليت تشجع األفراد على التعلم والتكيف  :القيادة الفعالة -  ب
 هذه لسد التعلم واملعرفة تشجيع مث األداء، فجوات حتديد على العاملني كمساعدةن لكل فرد يف املنظمة،  وتقدمي العو 
 .القائم يف املنظمة  واقعمعمقة للمن احلصول على نظرة  واليتمكن اإلدارة وشفافية الدميقراطية وممارسة الفجوات،
ر قدرة على التكيف مع املستجدات يف البيئة ينبغي أن تكون املنظمات املتعلمة أكث: القدرة على التكيف - ج
بالتكيف مع تقدمي األفكار اجلديدة، مرورا  اعند اختاذ قرارات بتبين فكرة جديدة، ابتداءالداخلية واخلارجية 
املستخدمة فيها وهيكلها التنظيمي ونظم  تانيبالتكيف مع التغيريات يف إسرتاتيجية املنظمة وثقافتها والتق
 .بالتعلم من النجاح والفشل يف تطبيق تلك األفكار والتغيريات ختاماراءاته، و العمل فيها وإج
يفرتض أن حيث للمنظمات املتعلمة،  Feedbackمتثل الذاكرة التنظيمية التغذية العكسية  :الذاكرة التنظيمية  - د
ا املنظمة خالل فرتة عملها  تضم تكون  ينبغي أنو . كل البيانات واملعلومات واملعارف والتجارب اليت مرت 
هذه الذاكرة على درجة عالية من االحرتاف والتنظيم، األمر الذي ميكن من اسرتجاعها واالستفادة منها 
زين ختفالتجارب الكبرية واألفكار السامية تستند إىل تراكم معريف و  ،واألساليب قبسهولة ويسر، وبأفضل الطر 
 .لمنظمةل تقدممعلومايت، تنطلق منه إبداعات حتقق النمو وال
 ،بعضا بعضهما ويدفعان ويعززان يدعمانلتنظيميني ا والتغيري التعلم عملييت القول أن نانكميمما سبق ذكره   
ا املعرفة تكوين عمليات زيادة ذلك تطلب متسارعا التغيري كان كلما نهأ حيث  ،التغيري هذا مع بفاعلية للتعامل واكتسا
 ، كماالتغيري وعمق سرعة على ذلك انعكس كلما وتراكمها املعارف ميةتن وسرعة نطاق اتسع كلما أخرى جهة ومن
لم اتمنظم ترى  بدون متصلة سلسلة أو مستمرة عملية مبثابة والتغيري التعلم أن تدرك وهي ،رللتطو  فرصة التغيري أن التعّ
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ا ،للضغوط االستجابة من الوبد احلاضر، من أكثر املستقبل على تركز وهي ،اية  اليت اجلديدة التوجهات عن تبحث فإ
  .1املستقبل يف حتدث قد اليت األحداث استشراف خالل من لمعالت تسبق
  نـمكيـالت: المطلب الثالث
 اليت وهو الصيحة املتقدمة الدول يف إلصالحاو  إلحداث التغيري الرئيسية املداخل وأهم أحدثيعترب مفهوم التمكني من 
وذلك نتيجة ، املمكنة باملنظمة يسمى ما إىل واألوامر التحكم منظمة منوذج من االهتمام حتول بعد رياإلدا الفكر تطوير يف أخريًا  ترتدد
تمع املدين، ومحاية امللكية الفكرية  لعدة ضغوط وحمفزات  يف يتبلور املعاصر التمكني مفهوم بدأو ، ...وغريها كالعوملة، وظهور دور ا
 املختلفة مبفاهيمه اإلداري الفكر يف تراكمية تطورات نتيجة ظهر وإمنا فجأة، يظهر ومل لعشرينا من القرن التسعينات بعد اإلداري الفكر
  .إلدارةاملختلفة يف ا السلوكية، من خالل النظريات خاص بشكل البشرية املوارد بإدارة تتعلق اليت وباملفاهيم ،عام بشكل
ا جتمع يف  هذا املفهوم،آراء خمتلفة حول إىل وجود ة جتدر اإلشار  ،التمكني التطرق إىل مفهوم قبل: مفهوم التمكين -1 إال أ
ا املوظف  أغلبها على أن التمكني يتمحور حول إعطاء املوظفني صالحية وحرية أكرب يف جمال الوظيفة احملددة اليت يقوم 
 ،الوظيفة سياق نضمحرية املشاركة وإبداء الرأي  منحهومن ناحية أخرى  ،حسب الوصف اخلاص بتلك الوظيفة من ناحية
  .الدراسة هذه متطلبات مع تنسجم التالية واليت بالتعريفات الباحث ويكتفي للتمكني، تعريفات عدة وتوجد
طاقات الكامنة دف إىل حترير ال إسرتاتيجية:" التمكني على أنه "Brown & Harveبراون وهارف " عرف
جناح املنظمة يعتمد على تناغم حاجات األفراد مع رؤية ر أن لدى األفراد، وإشراكهم يف عمليات بناء املنظمة، باعتبا
قيام كل من املديرين واملوظفني حبل مشاكل  :" بأنه "Ginnodoجينودو "ه يف حني عرف". 2البعيدةاملنظمة وأهدافها 
  ".3مقصورة على املستويات العليا يف املنظمةكانت تقليديا 
من القيود، وتشجيع الفرد وحتفيزه، ومكافأته على ممارسة روح  وينظر البعض للتمكني على أنه حترير اإلنسان
احملددة، ، بينما يرى آخرون أن التمكني حيرر الفرد من الرقابة الصارمة والتعليمات اجلامدة والسياسات املبادرة واإلبداع
  .4ويعطيه احلرية يف حتمل املسؤولية عن تصرفاته وأعماله
 ألخرى كالتفويضري من األحيان بني التمكني وبعض املفاهيم اإلدارية اجتدر اإلشارة إىل وجود خلط يف كث
جمرد صالحيات متنح  ، فهوإسناد مهام ألشخاص معينني وحماسبتهم عليها من جانب اإلدارةيقصد به  واملشاركة؛ فالتفويض
فهي عبارة عن السماح ة ؛ أما املشاركيتعلق بالسلطة دون املسؤولية، كما قد تكون حمدودة، وهو وقد تأخذ مرة أخرى
ا، بغض النظر عن للموظف بالتعبري عن وجهة نظره للمدير يف القضايا  مه، أو القرارات اليت يتأثر  مدى أخذ املسؤول اليت 
                                                             
  .13 ، صمرجع سبق ذكره ،عباسجنمة  -1
، املؤمتر الدويل السابع حول تداعيات األزمة االقتصادية العاملية على دور التمكين في إدارة األزمات في منظمات األعمالعريقات،  يوسف أمحد -2
  .7ص، 2007 ، جامعة الزرقاء،"اآلفاق -الفرص -التحديات"منظمات األعمال،
- 17 ، امللتقى السنوي العاشر إلدارة اجلودة الشاملة، جامع امللك سعود الرياض، يوميإطار مفاهيمي: جوهر تمكين العاملين، سعد بن مرزوق العتييب -3
  .6ص، م2005 أفريل 18
  .6ص،  م2006 ،ة، املنظمة العربية لإلدارة، القاهر التمكين كمفهوم إداري معاصرملحم، حيي سليم  -4
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وال مشاركة شكلية يف صالحية تفويض يعين التمكني ال يف حني . 1من عدمه عند اختاذ القرار النهائيوجهة نظر املوظف 
املعلومات والسلطة املتعلقة بعملهم ليتمكنوا من العاملني، وإمنا عملية منح وتزويد العاملني باملهارات و ن طرف صنع القرار م
  .املناسبة دون احلاجة إىل موافقة مسبقة من الرئيس ت، واختاذ القراراتصميمه بأنفسهم
فهذا ال يعين  يل من السلبيات، اهتمام املنظمات بتحقيق النمو والتقلعلى الرغم من  :التمكين وأسبابمبررات  -2
للعمل والتعامل مع لتهيئ البيئة املناسبة الثاقبة  ةتوفري القيادة ذات الرؤيحتريرها بكبت الطاقات لدى األفراد بل جيب 
       :  2أسباب ومربرات جلوء املنظمات إىل التمكني فيما يلي املتغريات، وميكن توضيح أهم
ا السلبيات اليت تعاين منها :وعلمية مربرات وأسباب واقعية - أ اإلدارية وخاصة  املنظمات واألجهزة ويقصد 
احلكومية منها، واملتمثلة يف املركزية الشديدة وهرمية املستويات، وطول خطوط االتصال الرمسية، وسرية 
 .املعلومات، وحمدودية الصالحيات
 نبؤ به عرب الدراسات والبحوث لبناء من خالل استشراف املستقبل والت :مربرات تطويرية وإسرتاتيجية - ب
ا  .منظمات عصرية، تعتمد التمكني فلسفة ومنهجا يف إدار
 .األجل طويلة اإلسرتاتيجية على القضايا وتركيزها اليومية باألمور الإ انشغاهلا عدمإىل العليا  اإلدارة حاجة -  ج
 .الوظيفي لديهم يد من تعظيم الرضااإلبداعية، ومنحهم احلرية اليت تز  األفراد العنان لقدرات إطالق -د 
 .استغالل مجيع املوارد املتاحة خاصة البشرية للحفاظ على تطور املنظمة ومتيزها -هـ 
 .غري الضرورية، والسرعة يف اختاذ القرارات اإلدارية املستويات عدد من بالتقليل احلد من التكاليف  - و
الة تتميز خبصائص ميكن أن يطلق عليها يصف العديد من الكتاب التمكني بأنه ح :خصائص التمكين -3
  :3للتمكني، وهي تشملاحلالة الذهنية خصائص 
 .الشعور بالسيطرة والتحكم يف أداء العمل بشكل كبري -
 .الوعي واإلحساس بإطار العمل الكامل املكلف به املوظف -
 .املساءلة واملسؤولية عن نتائج أعمال املوظف -
 .لق بأداء املنظمة اليت يعمل فيهااملشاركة يف حتمل املسؤولية فيما يتع -
 واملوظف املنظمة مها إدارة طرفني ذات معادلة شكل يف التمكني ميكن تصوير عملية :التمكين متطلباتمقومات و  -4
  :4على النحو التايل
  .نجاح عملية التمكين= موظف قابل للتمكين + إدارة ممكنة 
                                                             
  . 19 نفس املرجع، ص -1
  .137، صمرجع سبق ذكرهخضري الكبيسي،  عامر -2
  .7مرجع سبق ذكره، مرجع سبق ذكره، صملحم، حيي سليم  -3
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جيعه، والتخطيط له، وتقدمي كل ما يلزم إلجناحه، فمن املمكن أن تقوم إدارة املنظمة بتبين التمكني وتش
ولكنها قد تواجه مبوظف ليس لديه أي استعداد لتحمل املزيد من املسؤوليات، وليس لديه مستوى عال من الثقة 
بالنفس، أو ممن يفضلون البقاء يف الصفوف اخللفية فلن تنجح حينها عملية التمكني، ويف اجلهة األخرى قد جند 
يف  كافة متطلبات املوظف املمكن ولكن يقابل بإدارة ال تؤمن بالتمكني وال بالتغيري، وال جتيد إال املركزية  موظفا لديه
، وعليه تعتمد عملية التمكني يف جناحها على عاملني اإلدارة حينها سيكتب لعملية التمكني هذه الفشل أيضا
ن جهة، ومقدار ما يتمتع به العاملون من قدرات تؤهلهم اإلدارة العليا بفلسفة التمكني م عدرجة اقتنا : أساسيني مها
وميكن تلخيص أهم املتطلبات الالزمة إلجناح عملية  ؛لتحمل املسؤولية وحسن استخدام السلطة من جهة أخرى
  :التمكني سواء فيما يتعلق جبانب اإلدارة أو األفراد العاملني فيما يلي
الفرد ومهارته ومكتسباته املعرفية، زادت قدرته على تأدية عمله فكلما زادت خربة  :العلم واملعرفة واملهارة - أ
 ؛بكفاءة وجدارة واستقاللية أكرب، وبالتايل يتمكن الفرد ومينح حرية يف التصرف واملشاركة
 وتبادل املعلومات والعاملنياإلدارة  بني واحلوار واالجتماعات اللقاءات زادت فكلما :التصال وتدقيق املعلوماتا- ب
 واالنتماء، بامللكية التصرف والشعور وحرية بالتمكني الشعور زاد وصراحة، ووضوح بشفافية واملتجددة حةالصحي
 ؛الثقة عدم من حالة ودون دون مراقبة صارمة حتسني األداء أجل من الذايت احلماس العاملني ويتشكل لدى
 املرؤوسني لتمكني، وبوجودها يصبحأهم متطلبات جناح ا تعد الثقة من بني :الثقة بني القائد واملرؤوسني  - ج
م م على األقل أو املنظمة، أصحاب يتصرفون وكأ أجل التغيري  أكرب من طاقة بذل شركاء فيها، وبالتايل كأ
شاركتهم من خري أو شر وم هلم حيدث فيما صف املرؤوسني يف األفضل، كما أن وقوف القائد حنو والتطوير
 الذات لتطوير الدافعوكذلك إعطاء  التمكني إىل يؤدي الصدق والصراحةو  وهذا االهتمام ،ومشاكلهم مهممهو 
 ؛التعلم واستمرارية واملعرفة العلم اكتساب من خالل
يتوجب على إدارة املنظمة أن ختتار األفراد الذين ميتلكون القدرات واملهارات اليت  :اختيار األفراد املناسبني  - د
 ؛...)القدرة على ممارسة السلطة، املعرفة والتعلم حتمل املسؤولية،(تتناسب وعملية التمكني 
على الرغم من أن التمكني يعترب حافزا معنويا للعاملني يف حد ذاته إال أنه ليس مبنحة  :احلوافز املادية واملعنوية-هـ
ولية، اسبة على النتائج وحتمل للمسؤ حمجمانية، فكما أن فيه مشاركة يف املنافع ففيه أيضا مشاركة يف املخاطر و 
وعليه فال بد من نظام للحوافز يشجع العاملني على حتمل املسؤولية، حيث من حيقق نتائج أداء أفضل 
 1؛يتحصل على حوافز ومكافآت أكرب
 وتركز الفرد وسلوكه، اجتاهات باالعتبار تأخذ جديدة، تنظيمية ثقافة تنفيذه يتطلب الفعال التمكني :ثقافة ممكنة  - و
 ؛العاملني متكني على
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 العاملني كفاءة  زيادة إىل يهدف أن التمكني شريطة مستلزمات أهم من كذلك التدريب يعترب :تدريبال  - ي
        1.إىل التدريب للتوجه العاملني تدفع حبوافز التدريبية الربامج ربط يتم عندما وخصوًصا أدائهم، وحتسني
إىل أبرز املعوقات اليت  " Fottler & Fordفوتلر وفورد"تطرق العديد من الكتاب أمثال  :معوقات عملية التمكين -5
  :2واليت خلصها الكبيسي يف النقاط التالية ،ميكن أن تواجه عملية التمكني وخاصة يف املنظمات احلكومية
تأصل الثقافة البريوقراطية يف النفوس، واليت أصبحت تراثا ألفته األجيال وترعرعت يف أحضانه، وانعكست  -أ
 .ريه لدى الكثريينسلوكا معتادا يصعب تغي
 .ضغط الوقت وتزايد األعباء امللقاة على عاتق القادة والعاملني واإلداريني - ب
 .ضعف دعم اإلدارة يف حاالت اإلخفاق كفيل بالفشل والعودة إىل ما قبل التمكني - ج
وا عكس ذلك، مع مسؤولية إعاقة عملية التمكن يف بعض األحيان للمديرين، لعدم رغبتهم فيه حقيقة وإن أظهر  حتميل -د
 .إمكانية وجود قيادات غري متمكنة، أو غري مواكبة ملا حيدث من تطور فكري ومفاهيم عصرية، مما جيعلها معادية للتمكني
تلعب القيادة دورا فعاال يف إجناح عملية التمكني، وذلك على اعتبار أن  :نجاح التمكينإدور قيادة التغيير في  -6
إلدارات العليا التنازل عن شيء من النفوذ الذي تتمتع به عن طواعية ومراعاة ملصلحة التمكني يتطلب من القيادات وا
من قبل قادة ، فاألمر يتطلب إذا تضحية املنظمة، وإعادة توزيع ذلك النفوذ على العاملني يف خمتلف مستويات املنظمة
م، وحتمل عدم التأكد، حيث  أن تغيري اآلخرين يتطلب تغيري الذات، كما التغيري من خالل التغيري يف مواقفهم ومسؤوليا
  .يكون القائد أكثر قدرة على إقناع اآلخرين لقبول التغيري عندما يبدأ التغيري من داخله وبنفسه
فالكثري من برامج التغيري تعاين الفشل، على الرغم من إنفاق املبالغ الضخمة عليها وتضييع الوقت سدى، 
يبدأ القادة بإلقاء اللوم على املنفذين عند أي فشل، حيث يبدؤون يف التفتيش عن وحسب نظريات التغيري التقليدية 
  Quinn & كوين وآثر"ذرا ما يبحثون يف داخلهم، ويف هذا الشأن يؤكد ااملشكلة واألسباب لدى اآلخرين، ون
Athr" 3م من الداخلأن الكثري من برامج التغيري تفشل بسبب عدم قدرة قادة هذه الربامج على تغيري أنفسه.             
على الرغم مما ذكرنا فإن األمر ال يقتصر على هذه املداخل واآلليات بل هناك مداخل أخرى القت إهتماما 
مما سبق اإلشارة إليه من اآلليات واملداخل األحدث واسعا من قبل علماء اإلدارة كاإلبتكار واإلبداع وغريها؛ إال أنه و 
ميكن أن تنتهجها املنظمات املعاصرة وتتخذها كإسرتاتيجيات فعالة إلجناح عملية التغيري واحلد  لتغيري التنظيمي، واليتل
بارزا يف دورا  وهو ما مينحها ، يتضح جليا الدور األساسي للقيادات اإلدارية يف تنمية املنظمات وتطويرها،من مقاومته
املنظمة ضمن إطار املعرفة وصوال إىل تأصيل وحتقيق  رعاية وتفعيل برامج التدريب والتعليم واملشاركة والتمكني يف
  .مفهوم املنظمة املتعلمة ورأس املال الفكري
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هي مسة العصر اليت  كما أن هذه اآلليات مرتبطة مع بعضها البعض بطريقة مباشرة أو غري مباشرة، فاملعرفة
بالنفس راسخة تضفي نوعا من الرضا  حيتاجها العاملون ليكونوا قادرين على التفكري اخلالق واملبدع يف ظل ثقة
الداخلي، وهو األمر الذي ال يتحقق بوجود رقابة صارمة من قبل املدير، وتوجيه مستمر، وقوانني صارمة ال تسمح 
، فالفرد املتعلم ، واملعرفة ال تأيت إال من خالل التعلم والتدريب املستمرينللعقل أن يفكر ويعمل مبوهبة وإبداع
براز قدراته الفرصة إلله  وإذا ما سنحتعرفة واملتمكن يصري رأس مال ذو قيمة عالية بالنسبة للمنظمة واحلاصل على امل
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  :خالصة الفصل
األساليب اإلدارية احلديثة املعتمدة يف أغلب إدارات الدول خاصة املتطورة  يعترب التغيري التنظيمي من أهم    
منها، حيث يكتسي هذا املوضوع أمهية بالغة لدى علماء اإلدارة على الرغم من حداثة االهتمام به كعلم مستقل 
طرقنا إىل خمتلف بذاته، ومن أجل اإلحاطة ببعض جوانب هذا املوضوع واليت ارتأينا بأن هلا صلة ببحثنا هذا، ت
" ينصب تركيزه، وعلى أي املداخـل نظره التعريفات اليت قدمها علماء اإلدارة للتغيري التنظيمي كل حسب وجهة
كما تطرقنا إىل التطور التارخيي لالهتمام مبوضوع التغيري التنظيمي، وكذا ." أو تكنولوجية ،سلوكية، إدارية، تنظيمية
عتمدة للتمييز بينها، مث تطرقنا إىل أهم األسباب الكامنة وراء إحداث التغيري خمتلف أنواعه وأهم التصنيفات امل
مها إىل أسباب داخلية وأخرى خارجية، كما تطرقنا إىل أمهية هذا املوضوع بالنسبة للفرد يالتنظيمي واليت مت تقس
  .واملنظمة والعمالء واهلدف منه
ود إدارة واعية قادرة على قيادة عملية التغيري التنظيمي ولنجاح أي عملية تغيري يف أي منظمة ال بد من وج    
األسلوب احلديث واألسلوب (بنجاح، وعلية مت التطرق ملاهية إدارة التغيري التنظيمي واألساليب اليت تعتمدها 
ولية يف التعامل معه، وكذا التطرق إىل أهم اخلصائص املميزة إلدارة التغيري التنظيمي وعلى من تقع مسؤ  )التقليدي
  .ظل الظروف املتغريةيف  يإدارة التغيري التنظيمي ودور إدارة التغيري التنظيم
والتغيري التنظيمي على اعتبار أنه عملية مستمرة فهو مير مبراحل خمتلفة، إذ أنه عملية انتقال من وضع راهن   
يف التكنولوجيا أو يف األهداف أو  إىل وضع مستقبلي، كما أنه ميس جماالت خمتلفة يف املنظمة كأن يكون التغيري مثال
وتنفيذه  إلجناحه يف اهليكل التنظيمي وغريها، كما أن عملية إحداث التغيري التنظيمي تتطلب اسرتاتيجيات خمتلفة
إذ أنه ليس من السهل أن يتقبل األفراد األمور اجلديدة بسهولة خاصة إذا ما ألفوا القدمي منه حسب املوقف واحلال 
متنوعة وكثرية منها التقليدية كالتطوير التنظيمي والثقافة التنظيمية وإعادة مداخل لتغيري التنظيمي ول، وارتاحوا له
التعلم  ةاملعرفة ورأس املال الفكري، وإدار  إدارة هندسة العمليات وإدارة اجلودة الشاملة وغريها، ومنها احلديثة كمدخل
             .واملنظمات املتعلمة، وإدارة التمكني وغريها
                  
    
          






  إدارة التغيير التنظيمي: المبحث األول
  مقـاومة التغيير التنظيمي: المبحث الثاني
  قيادة التغيير وأهم نماذجها: المبحث الثالث
  
قيادة التغيير التنظيمي والحد من إدارة و 
 مقـاومته
 :لثلثاالفصل ا   
 




 وبشكل املتسارع، بالتغري الزمن التسامها من قصرية مدة خالل حيصل قد مبا يصعب فيها التنبؤ بيئة ظل يف
 اليت اإلدارية العملية على الرتكيز إىل بدورها حتتاج واليت للمنظمات كبرية وحتديات صعوبات يشكل مما منتظم، غري
 العملية جوهر جناح هي القيادة فإن جناح املنظمات جوهر هي اإلدارة كانت وإذا ، التحديات مواجهة على تعمل
 فهم أمهية الوطنية، تتضح منظماتنا يف اإلدارية القيادة بأمهية اإلدراك لقصور ونتيجة. النابض قلبها هي بل اإلدارية،
 يعد اإلبداع، إذ وحتقيق اإلدارية جناح التنظيمات ضوئه يف حيدد الذي املعيار أصبحت اليت اإلدارية القيادة أمهية
م، رئيسا اإلدارة موضوعا علم يف والكتاب الباحثني لدى اإلدارية القيادة موضوع  القيادة دور أن كما يف أدبيا
ا من نابع ومكانتها اإلدارية  فاعلية أكثر اإلدارة فتجعل اإلدارية العملية جوانب يغطي كل أساس بدور تقوم كو
 أهدافها لتحقيق هلا حمركة كأداة وتعمل إبداعا وأكثر
احلديثة، ولقد أكدت العديد من الدراسات  التنظيمات وقيادة اإلدارة فاعلية يف هاما دورا للقيادة وعليه فقد أصبح
ا، بل ويرى العديد من منظري اإلدارة والقيادة يف الوقت احلاضر أن اإلدارة  األمهية البالغة لقيادة املنظمات بدال من إدار
أما القيادة فتتعلق باألفراد، فالتطور يف الفكر اإلداري واالسرتاتيجي توجه إىل ضرورة تبين اجتاهات جديدة  تتعلق باألشياء
يف القيادة، قيادة ذات رؤية مستقبلية تشاركها مع أفراد املنظمة، قيادة تتمتع بأخالق عالية، وقادرة على كسب ثقة األتباع 
ا تطمح ابه، أل  . إىل بناء جيل من القادة وليس جمرد أتباع بل وتتبىن التغيري وال 
  :لذا ارتأينا أن خنصص هذا الفصل للحديث عن
  .دارة التغيري التنظيميإ: املبحث األول
  .مقاومة التغيري التنظيمي: املبحث الثاين
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    إدارة التغيير التنظيمي : ولالمبحث األ
متثل اإلدارة مكانة بارزة يف حياة املنظمات، فوظيفة اإلدارة ليست اإلشراف فحسب بل القيادة أيضا، 
واملديرون الناجحون يف احلقيقة هم قادة أكفاء هلم القدرة على التأثري يف اآلخرين، وإقناعهم بضرورة التغيري والسهر 
 السريع من التكيف القائد متكن اليت الوظيفية املهارات جمموعة هي التغيري قيادة لذلك فإن .على إجناح عملية التغيري
 خالل من وذلك معينة أهداف حتقيق دف والعاملني معه األفراد يف التأثري من متكنه كما العمل متغريات مع
  .الفعالة الفنية واإلدارية التوجيهات من جمموعة
  امفهوم إدارة التغيير التنظيمي وأساليبه: المطلب األول
يف  " Brian kleinerبراين كلينر "و "Lisa kudrayليزا كوداري "يعرف املؤلفان : مفهوم إدارة التغيير التنظيمي -1
ما اإلدارة الصناعية  ا) 1997وماي(كتا عملية مستمرة حلشد كل إمكانات املنظمة وتعبئتها يف :" لفظ إدارة التغيري بأ
ولكي ." اء األعمال بأسلوب أكثر كفاءة، وأكثر مسئولية من املنافسنيالسوق، حبيث يتم استغالل هذه العملية يف أد
ذه العملية يقول املؤلفان   :تقوم املنظمة 
تكمن عناصر القوة الرئيسية عند القيام بعملية التغيير في اإلستراتيجية، وعمليات التشغيل، " 
اسق كل هذه العناصر معا وباستمرار، والثقافة السائدة فيها، ونظم المكافآت والحوافز، بحيث تتناغم وتتن
وأنه على المديرين أن يتذكروا دائما أنهم يقومون بالتغيير واستغالل كل اإلمكانات والمصادر االستغالل 
 1".األمثل، وأنهم يقومون بإعادة ترتيب العديد من العوامل، وتنظيم الجوانب البشرية وغير البشرية
عملية حتويل املؤسسة :" أن إدارة التغيري التنظيمي هي "steph smithيث ستيف مس"فيما يرى العامل اإلداري  
من خالل تطبيق منهج مشويل عملي متدرج من الواقع احلايل إىل الواقع املراد الوصول إليه، من خالل تطوير األعمال 
  ".2والسلوك، بإتباع أساليب عملية لتعزيز التغيري املراد إحداثه
بقني ميكننا أن نقول أن إدارة التغيري هي االستعداد املسبق من خالل توفري املهارات من خالل التعريفني السا
بكفاءة وفعالية ) بشرية، قانونية، مادية، زمنية(الفنية، والسلوكية، واإلدارية، واإلدراكية الستخدام املوارد املتاحة 
ددة بأقل سلبيات ممكنة على األفراد واملؤسسات للتحول من الواقع احلايل إىل الواقع املستقبلي املنشود خالل فرتة حم
  .3بأقل جهد وتكلفة، وأقصر وقت
للتعامل  املالئمةأن التغيري عملية تستخدمها املنظمة لتصميم تنفيذ وتقييم املبادرات " Harperهاربر،"ويرى 
أن كما . ى تنفيذ هذه العمليةقادرة عل هذا وتتطلب إدارة التغيري قيادة. مع املتطلبات اليت تفرضها البيئة اخلارجية
                                                             
   . 6صم، 2005،  ، الشركة املصرية العاملية للنشر لوجنمان، الطبعة األوىل، لبنانيرسلسلة المميزون اإلدارية في إدارة التغي ،جمموعة من الباحثني -1
   .7ص، م2001، ، ترمجة مكتبة الشقري، الرياضإدارة التغييرستيف مسث،  -2
  .95ص حممد بن يوسف النمران العطيات، مرجع سبق ذكره -3
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جهد للتغيري،  أي ويف. قيادة التغيري تتعلق بنشر وهج جديد، وصياغة رؤية جديدة والدفع بشكل مستمر لتحقيقها
       .1للمنظمة لتحقيق امليزة التنافسية اميثل تنفيذ التغيري مصدر 
مع متغريات العصر،  لمن أساسيات التعامما تقدم يبدو أن فهم وإتقان مهارة إدارة التغيري يعترب  ىبناءا عل
خاصة عند إحداث التغيريات اليت متس املنظمة، أو األفراد، وذلك ملواجهة التحديات الكبرية يف هذا الزمن الذي 
وعليه فيمكننا  .يتسم بسرعة احلركة من أجل ضمان استمرارية البقاء والنجاح يف ظل ما يسود هذا العامل من منافسة
أو جمموعة من اخلرباء سواء من داخل املنظمة أو ( من اإلداريني برئاسة املدير  قيام جمموعة يادة التغيري هيالقول بأن ق
  .بعمل خطة حمكمة يف فرتة زمنية حمدودة ويتم تنفيذها بدقة) خارجها
تقبـل والتـأقلم  خـريةهلـذه األ سـمحارات املـوارد البشـرية مبـا يهـرفـع كفـاءات ومب تعـىنيف احلقيقـة إدارة التغيـري إن 
عـال مـن اإلنتاجيـة وحتمـل املسـؤولية واالسـتمرارية يف حتسـني  ىيضـمن احلفـاظ علـى مسـتو  مبـاودعم التغيريات اجلديدة 
األشخاص، العمليات و اإلجراءات، اهليكل : ملؤسسة من ناحيةايتم التعامل يف إدارة التغيري مع خمتلف أبعاد ، و األداء
و تتم عملية تطبيـق إدارة التغيـري مـن املراحـل األوىل للمشـروع، و عمليـة ختطـيط . مؤسسةالتنظيمي، و الثقافة العامة لل
  .املشاريع و استدراج العروض، إىل مرحلة التطبيق
إن جناح إدارة التغيري يف عملها يستلزم توفر بعض املتطلبات اليت ال غىن ألي إدارة تغيري يف أي منظمـة عنهـا، 
لراهن مع ظروف بيئية تتسم بالديناميكية وسـرعة التغيـري وحدتـه، وإزاء هـذه البيئـة املتغـرية وجـب املؤسسات تتعامل يف وقتنا اف
ـذه البيئـة املتطلبـات مـن العديـد مراعـاة التغيـري عمليـة يف قبـل الشـروع علـى القـائمني عليهـا سـواء  ،واحملتويـات املتعلقـة 
   :يلي زها فيماة، واليت ميكن أن نوجخارجي ة أوداخليأكانت هذه املتغريات 
  :2ييل ما عناصرها أهم ومن :الداخلية بالبيئة ةمتعلقمتطلبات   - أ
 وأهدافها وحجمها نوعها حيث من الداخلية املنظمة برتكيبة يتعلق ما كل وهو :التنظيم أو المنظمة -
ا التنظيمي وهيكلها وقوانينها وأنظمتها  .املختلفة ومواردها وإدار
 والعاملني العليا كاإلدارات التنظيم أو املنظمة مع مباشرة عالقة هلم ينالذ :الداخليين المصالح أصحاب -
م مراعاة التغيري على جيب حيث اإلدارة، وجمالس واملسامهني  .بعدالة املختلفة ومصاحلهم احتياجا
 : هي األخرى تضم كال منو  :الخارجية بالبيئة ةمتعلقمتطلبات    -  ب
 لككذ  يتبناها اليت والفلسفة للدولة السياسي بالنظام يرتبط لذيا العنصر وهو :والقانوني السياسي العنصر -
 اآلخرين على تفرض وتشريعات وقوانني أنظمة من الدولة عن ينبثق وما الدولة، شؤون وإدارة حكم يف النظام
 .ا وااللتزام التقيد
                                                             
1 - Harper, S. C, Leading organizational change in the 21st century", Industrial Management, Vol.40, No.3, 1998, p.25 
  .190 ، ص2011للنشر والتوزيع،  احلامد دار األردن، ،األعمال منظمات في واالبتكار اإلبداع إدارة لطفي خصاونة، عاكف -2
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 .التغيري عملية يف رعى ا ت أن جيب اليت املالية باملوارد يتعلق الذي العنصر وهو :االقتصادي العنصر -
تمعي الرتكيب مع يتوافق مبا التغيري إدارة بكيفية يتعلق الذي العنصر وهو :والثقافي االجتماعي العنصر -  ا
 احملافظة يضمن مبا للمجتمع املختلفة واألديان والطقوس والتقاليد والعادات والقيم االجتماعية والعالقات
 .والتوازن الرتابط نسيج على
 مع واالتصايل اإلعالمي اجلانب من التغيري إدارة بكيفية يتعلق الذي العنصر وهو :المياإلع العنصر -
 .التغيري يف املستهدفة اجلماهري
 جديدة تكنولوجيا التغيري إدارة وتطبيق إدخال بضرورة يتعلق الذي العنصر وهو :التكنولوجي العنصر -
تمع أهداف مع تتناسب  الكفاءات مع تتناسب وكذلك جمتمع، أو تنظيم أو منظمة سواء املستهدف ا
 خالل من التكنولوجيا تلك لتطبيق البيئة توفري ضرورة إىل باإلضافة ...التشغيلية واإلمكانيات القدراتو 
 .الالزم والتدريب والتجهيز اإلعداد
 أجـرى ذيالـ للمجتمـع واحلمايـة األمـن تـوفري بضـرورة يتعلـق الـذي العنصـر وهـو :التغييـر لعمليـة األمنـي العنصـر - 
  .1التغيري عملية تنفيذ عند ما عيوب يف الوقوع نتيجة ا تلحق أن ميكن اليت السلبية العوائد وجتنيبه التغيري عملية
يعترب التغيري أحد أنواع التحدي الكامنة، الذي يتعني أن يكرس له كل : أساليب إدارة التغيير التنظيمي -2
لتغيري التنظيمي عملية مستمرة يف املنظمة، فمنظمات اليوم تشهد اأن مدير اجلزء األكرب من وقته، على اعتبار 
ا من كل مكان، ولكن  تغيريات بيئية جذرية متصارعة واليت أصبحت توصف بالبيئة املضطربة، ألن التغيري حييط 
تغيري أحد املنظمة الفعالة هي اليت متتلك إدارة متمكنة تدير التغيري بأسلوب سلس ومرن، ويف هذا تعتمد إدارة ال
 : 2األسلوبني التاليني
هذا األسلوب دفاعي يف طبيعته، وهو يتخذ شكل رد فعل، : إلدارة التغيير) دفاعيال( األسلوب التقليدي - أ
عن وسيلة للتعامل مع األوضاع اجلديدة اليت حيدثها التغيري،  البحثفاإلدارة تنتظر حىت حيدث التغيري مث حتاول 
ا تسعى للتخفيف من اآل ، هذا 3ثار السلبية اليت قد تنجم عنه، دون اغتنام الفرص الناجتة عن التغيريأي أ
األسلوب تلجأ إليه اإلدارة التقليدية اليت ال متلك روح اإلبداع واملغامرة واإلقدام على التغيري، أو تلك اليت ال 
  .أكثر راحة هلا تؤمن بضرورة التغيري، أو ترى بأنه من األوىل هلا اإلبقاء على الوضع احلايل ألنه
يقوم هذا األسلوب على التوقع والتنبؤ بالتغيري :إلدارة التغيير) الهجومي، التنبؤي( األسلوب الحديث    -  ب
واإلعداد املسبق للتعامل مع الظروف واألوضاع اجلديدة والطارئة، حيث تقتنص اإلدارة الفرص اليت يتيحها 
عته، ولذلك تلجأ اإلدارة إىل املبادرة يف اختاذ إجراءات التغيري، مبعىن آخر فإن هذا األسلوب هجومي يف طبي
                                                             
  .193- 192، مرجع سبق ذكره، ص ص لطفي خصاونة عاكف -1
2 - Abdelhak LAMIRI: Management de l'information, redressement et mise à niveau des entreprises, Ed O.P.U, 
Alger 2003, p 43. 
3 - Benoit Grouard, Francis Meston, op cit, p 24. 
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وقائية تفاديا لآلثار السلبية قبل وقوعها، أو املبادرة من أجل االستفادة من التغيري حني حدوثه، فالتغيريات 
ز توازن املنظمة خاصة تلك املرتبطة بنشاط املنظمة، مما يستدعي مدخال إداريا جديد ا عند حدوثها غالبا ما 
 .خيتلف عن املدخل التقليدي املألوف، يكون قادرا على استخدام النظم واملداخل احلديثة الفنية والتقنية
  ومبادئها خصائص إدارة التغيير: المطلب الثاني 
ا  صإلدارة التغيري التنظيمي جمموعة من اخلصائ   وتطبيقها من قبل املميزة، واملبادئ اليت تقوم عليها من أجل اتقا
ا املختلفة وهو ما سنتطرق إليه يف هذا املطلبمدر      .اء املؤسسات اليت تتبىن عملية التغيري التنظيمي يف مراحل حيا
  خصائص إدارة التغيير: أوال
ا ومعرفتها واإلحاطة جبوانبها املختلفة، التنظيمي تتسم إدارة التغيري  الرشيد خبصائص هامة يتعني اإلملام 
ا في  :1ما يليواليت ميكن بلور
ارجتاليا، بل يتم يف إطار حركة منظمة تتجه إىل غاية أو ال حيدث عشوائيا  حركة تفاعل ذكي التغيري: اإلستهدافية -1
مرجوة وأهداف حمددة، ومن هنا فإن إدارة التغيري تتجه إىل حتقيق هدف معني وتسعى إىل غاية معلومة، وموافق عليها 
 :هداف اليت تسعى إليها إدارة التغيري ما يليومن بني األ لدى قوى التغيري؛ ةومقبول
امتصاص الضغوط السلبية النامجة عن عدم الرغبة يف التغيري من قبل القوى الرجعية، واملفاوضات الذاتية  -
واليت قد تصري مهدمة جلهود التغيري والعمل على حتويلها إىل نقاط اجيابية تدعم جهود التغيري البناء، وعدم 
 .دوات للهدماإلبقاء عليها كأ
جعل اهليكل اإلداري مرنا كي يصبح قادرا على استيعاب عمليات التغيري املطلوب بشكل سليم،  -
  .ومستجيبا ملتطلباته املختلفة واملتنوعة
ا ومواردها وظروفها  ارتباط إدارة التغيري: الواقعية -2 بالواقع العملي الذي تعيشه املنظمة، وحدوثه يف إطار إمكانيا
، فالتغيري كما هو معلوم حماكاة للواقع فهو ال يعمل يف فضاء خارج البيئة اليت تعمل من عوامل جناح التغيري االيت متر 
ا املؤسسة، فهو مثل أي خطة أخرى ال ميكن أن حيقق أهدافه ما مل يبىن على الواقعية، وإال كان اجلهد املبذول من 
 ؛دة التكلفة وزيادة اخلسائرإدارة التغيري ضائعا، إن مل يكن سببا يف زياقبل 
األصل أن يكون هناك قدر من االتفاق بني عمليات التغيري، وتطلعات األفراد والقوى املختلفة يف : التوافقية -3
من عملية التغيري، كالقوى املنفذة للتغيري /، إذ جيب أن تتوافق كافة األطراف املختلفة سواء املؤثرة أو املتأثرة يفاملنظمة
ا على حتمل تلك األعباء، أو رمبا حىت تلك أو الطاحمة ف يه، أو تلك اليت ستتحمل عبء التغيري لقياس مدى مقدر
                                                             
  . 125.124ص صم، 2006،، دار احلامد للنشر والتوزيع، عمانوظائف وقضايا معاصرة في اإلدارة التربويةحممد حسن حممد محادات،  -1
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 على قائد التغيري حماولة التعرف على األسباب الظاهرة والكامنة وجب، لذا يتالقوى احملايدة، أو املعارضة واملقاومة له
ااملدعمة للتغيري أو املقاومة له، وحتليلها باستمرار لإل    ؛حاطة 
يتعني أن تكون إدارة التغيري فعالة، أي متلك القدرة على احلركة حبرية تامة، ومتلك القدرة على التأثري : الفاعلية -4
، وهي تعين كذلك العمل عن على اآلخرين، وتوجيه قوى الفعل يف األنظمة والوحدات اإلدارية املستهدف تغيريها
املتاحة لتحقيق األهداف املرجوة من عملية إدارة التغيري، فهي خاصية مالزمة  طريق بذل الطاقة املتوفرة واإلمكانيات
 ؛ من أجل إجناز التغيري على الوجه املطلوب ويف الوقت احملدد
حتتاج إدارة التغيري إىل التفاعل اإلجيايب، والسبيل الوحيد لتحقيق ذلك هو املشاركة الواعية : المشاركة - 5
، إذ ينبغي إشراك كافة املستويات اإلدارية يف التغيري وتتفاعل مع قادة التغيريللقوى واألطراف اليت تتأثر ب
فإشراك العاملني يف خمتلف مراحل عملية التغيري يبدد خماوفهم  عملية التغيري لتكون مستندة إىل روح الفريق،
أخرى، وبذلك من جهة ويؤكد أمهيتهم ودورهم يف اختاذ القرارات اليت تؤثر عليهم وعلى العمل من جهة 
 ؛والرفضيسود املشاركة والتعاون مكان املقاومة 
إذ جيب أن تتم عملية التغيري يف إطار من الشرعية القانونية واألخالقية، ومبا أن القانون القائم يف املنظمة  :الشرعية -6
تجابة ملتطلبات التغيري قد يتعارض مع اجتاهات التغيري، فإنه يتعني أوال تعديل وتغيري القانون واألنظمة وتطويرها اس
ويف الوقت ذاته حرمان القوى املعارضة  رعية القانونية واألخالقية؛شقبل إجراء التغيري، وذلك من أجل احلفاظ على ال
تمع  للتغيري من سند قوي تستخدمه مقاومة التغيري، كذلك جيب على إدارة التغيري أن تتماشى مع قواعد وأخالق ا
 ؛توفر أساسا قويا لشرعية التغيري من الناحية األخالقيةلأي جهد إعالمي وإخباري احلميدة، وأن ال تدخر 
أن تتصف باإلصالح، مبعىن أن تسعى حنو إصالح ما هو قائم من  كي تنجح إدارة التغيري عليها: اإلصالح -7
تصبح عملية  ، وعليهيف املنظمة، وتلبية الحتياجات جمتمعية طارئة تعيوب، ومعاجلة ما هو موجود من اختالال
 ؛التغيري عملية إصالح شامل ومتكامل للمجتمع، وللمؤسسة اليت حتدث فيها عملية التغيري
الرشد صفة الزمة لكل عمل إداري، وبصفة خاصة يف إدارة التغيري، إذ خيضع كل قرار وكل تصرف  :ةداالرش -8
، فهي باملثل كدراسة يصعب تغطيتها العتبارات التكلفة والعائد، فمن غري املقبول أن حيدث التغيري خسائر ضخمة
فالنجاح يأيت "اجلدوى، فإدارة التغيري جيب أن تربح وتكسب ألن النجاح مرادها، لذا عليها أن ختطط بدقة لتنفيذه، 
تم باإلسرتاتيجية، والرؤية، والرسالة، والقيم، واهليكل الذين ألولئك  ؛"1يضبطون معايري 
ي خاصية عملية الزمة إلدارة التغيري، فالتغيري يعمل على إجياد قدرات تطويرية وه :القدرة على التطوير واالبتكار -9
، إن إحراز النجاح حيتاج أفضل مما هو قائم أو مستخدم حاليا، فهو يعمل على االرتقاء والتقدم وإال فقد مضمونه
ار لوضع احللول اخلالقة ملشاكل لالستناد إىل القواعد السليمة، املنطقية والواقعية، املدعمة مبنهج التطوير واإلبتك
 ؛التغيري، ولتحقيق الطموح الذي ترنو إليه األطراف القائمة على عملية إدارة التغيري التنظيمي
                                                             
  .20 ص ،2004 ي إبراهيم سرور، دار املريخ للنشر، الرياض،ل، ترمجة سرور عصندوق أدوات إدارة التغييركارنال كولن،  -  1
 قيادة التغيري التنظيمي واحلد من مقاومتهإدارة و : الفصل الثالث                                                                      
148 
 
تم إدارة التغيري اهتماما قويا بالقدرة على التكيف السريع مع  :القدرة على التكيف السريع مع األحداث -10
ا ال تتفاعل مع األ حداث فقط، ولكنها تتوافق وتتكيف أيضا معها وحتاول السيطرة عليها األحداث، ومن هنا فإ
ا لإلبقاء على حيوية وفاعلية املنظمة  .1والتحكم يف اجتاهها ومسارها، بل وقد تقود وتصنع األحداث بذا
                    :تايلإن جناح إدارة التغيري مرتبط إىل حد بعيد بتوفر اخلصائص السابقة واليت ميكن أن نوضحها يف الشكل ال   






           
  .18ص، 2003، سن أمحد اخلضريي، إدارة التغيري، دار الرضا للنشر، دمشقحم :المصدر        
  مبادئ إدارة التغيير: ثانيا
إدارة التغيــري يف املصــارف (يف مقــال لــه  بعنــوان " Donald Kirk Patrickدونالــد كــريك باتريــك، " طــرقت
إىل ثالثــة مبــادئ )  Management of Change in Banks and Financial Institutionsواملؤسســات املاليــة، 
  :2أساسية إلدارة التغيري من وجهة نظره على النحو التايل
  ):Empathy(التعاطف  -1
لتغيري قرارات ذكية وعملية عن التغيري، وقد تنجح بعض هذه القرارات أو تفشـل، من املمكن أن تتخذ إدارة ا
م هو الفيصل يف النجاح أو الفشل، وذلك ألن مشاعر واجتاهـات العـاملني الـذين سـيتأثرون  فموقف العاملني واجتاها
  .بالتغيري ويقومون بتنفيذه حتدد درجة جناح التغيري أو فشله
                                                             
  . 347حممود سلمان العميان، مرجع سبق ذكره، ص -1
جملـة املعهـد للدراسـات املاليـة واملصـرفية، يصـدرها عبـد البـاري درة، . د: ترمجـة" إدارة التغيير في المصـارف والمؤسسـات الماليـة: " دونالد كريك باتريك - 2










درة على التطوير الق
 واالبتكار
القدرة على التكيف 
 السريع مع األحداث
خصائص إدارة 
 التغيري
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م، أن يدرسوا ردود فعل العاملني لـه،  وعليه على إدارة التغيري  أو املدراء، قبل أن يدخلوا أي تغيري يف مؤسسا
كمــا جيــب أن يتعــاطفوا مــع مرؤوســيهم، مبعــىن أن يضــعوا أنفســهم مكــان املرؤوســني، وتســتعني إدارة التغيــري بإعــداد مــا 
ملني الذين سـيتأثرون بـالتغيري الـذي ، واليت هي عبارة عن قائمة بأمساء العا"Empathy Chartبلوحة التعاطف "تسمى 
أمام اسم كـل مـنهم ومـا يتوقـع أن يكـون رد فعلـه جتـاه التغيـري، وتكـون لوحـة ) X(سيحدثونه، مث يقومون بوضع عالمة 
  :التعاطف على النحو التايل
  .لوحة التعاطف): 02(الجدول رقم     
  دريال ي  يرحب  يقبل  محايد  يقاوم  يستاء  اسم الموظف
 (   ) (   ) (   ) (   ) (   )  (   )  )أ(املوظف 
 (   ) (   ) (   ) (   ) (   ) (   ) )ب(املوظف 
 (   ) (   ) (   ) (   ) (   ) (   ) )ج(املوظف 
  .51مرجع سابق، ص: دونالد كريك باتريك :المصدر 
الــه يف املؤسسـة، وكلمــا كانــت مثـل هــذه اللوحـة تســاعد إدارة التغيــري يف قـرارهم املتعلــق بإدخــال التغيـري وســرعة إدخ
م   .درجة االستياء واملقاومة عالية لدى العاملني، كلما كان املدراء أكثر حذرا وبطئا يف إدخال التغيري يف مؤسسا
  :االتصال -2
ــه  ــالتغيري املتوقــع إدخال مــن الضــروري أن يقــوم املــدير أو إدارة التغيــري بالتواصــل مــع العــاملني معــه فيمــا يتعلــق ب
م قد جيتمعون مع بعـض العـاملني علـى إنفـراد، أو ودراسة أسب ابه، فقد يكون أسلوب اإلدارة يف التواصل شفويا، أو أ
ومــن األســاليب الفعالــة يف التواصــل أن يتبــع املــدراء اللقــاء الشــفهي برســالة . قــد يعقــدون اجتماعــا مــع مجاعــات مــنهم
لعــاملون مــا ســيقوم بــه املــدراء مــن تغيــري، وأن مكتوبــة، ومهمــا كــان أســلوب التواصــل فــإن اهلــدف منــه هــو أن يعــي ا
م ويزودوهم بتغذية عكسية أو راجعة    .عنه) Feed back(يناقشو
ومــن األشــخاص الــذين يكــون لــديهم تــأثري بــالغ يف عمليــة االتصــال هــذه، القــادة الطبيعيــون أو القــادة غــري 
إلرشـادات مـن أولئـك القـادة، ومـن مث فـإن هـؤالء فالعاملون مييلون إىل أخذ التوجيهـات وا. الرمسيني يف مجاعات العمل
  .القادة جيب أن يكونوا ذوي ميول إجيابية حنو التغيري، والسيما إذا زادوا استخدام األسلوب اجلماعي يف االتصال
ومن مزايا األسلوب اجلماعي يف االتصال أن كل عضو من أعضاء اجلماعة يتلقى نفس املعلومـات ويف وقـت 
. املســتبعد أن يشـك أحــدهم يف أن املـدراء خيــربون بعضـهم بشــيء والـبعض اآلخــر بشـيء خمتلــف واحـد، ومــن مث فمـن
أيضا األفراد يستطيعون توجيه أسئلة وتلقى إجابات يسمعها اجلميع ومن مث ال جمال للشكاوي اليت قد تفسـد الرسـائل 
  .قتاليت تنوي إدارة التغيري إرساهلا، ومن مزاياه كذلك أنه يقتصد كثريا يف الو 
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أمـا بالنسـبة ملزايـا االجتمـاع بالعـاملني كـل علـى حـدا، أنـه يتـيح الفرصـة للمـدراء بـأن يقنعـوا املوظـف أن التغيـري 
ـم،  أمر مرغوب فيه، مث أنه يشجع األفراد أن يعربوا عن آرائهم جتاهه دون خوف قد ينشـأ مـن سـخرية أفـراد اجلماعـة 
  .اهتمامهم بكل شخص على انفراد أيضا يزود هذا املدخل املدراء بالفرصة ليظهروا
  :المشاركة  -3
ـم ال ميكـنهم ، أو إن أحـدا مل يستشـرهم يف املوضـوع"كثريا مـا يطـرح العـاملون الشـكوى التاليـة فيمـا يتعلـق بـالتغيري  إ
م مل يسهموا يف عملية التغيري مشكلة خطرية يف   ا  ،"تقبل هذا األمر  م مل يستشاروا وأ   .ملؤسساتيعترب شعور العاملني أ
ـــراد " اإلدارة  باملشـــاركة"لقـــد تفهـــم بعـــض املـــدراء هـــذه املشـــكلة فاعتمـــدوا  سياســـة هلـــم، فاملشـــاركة تفيـــد األف
  . واملؤسسات على حد سواء وميكن التعبري على ذلك بارتفاع اإلنتاجية يف املؤسسات وارتفاع الرضا الوظيفي لألفراد
 اإلدارة طلـــبكـــأن ت  التغيـــريإحـــداث قبـــل أوهلمـــا ، لمشـــاركة لاعتمـــاد منطـــنيدارة التغيـــري يف املؤسســـات إلميكـــن و 
كون على شـكل أسـلوب حـل املشـكالت، حيـث يالثاين فنمط أما ال املراد إدخاله مثال، التغيري حولإسهامات من العاملني 
ريقـة إلتـزام العـاملني ترتك للعاملني حرية التوصل إىل قرارات تتعلق بالتغيري، وحتت قيـادة أحـد املشـرفني، ويرتتـب علـى هـذه الط
وبإختصــار فــإن . حنــو التغيــري، ولكــن قــد يرتتــب عليهــا أيضــا أن ال يكــون للمــدراء القــول الفصــل واألخــري يف عمليــة التغــري
  . مشاركة كل األفراد أو اجلزء املهتم بالتغيري يف املشروع، أصبحت كشرط أساسي متفق عليه لفعالية التغيري
  التغيير داخل المنظمة مسئولية إدارة: المطلب الثالث
أي من تقع عليه مسئولية إدارة التغيري ، عملية التغيري التنظيمي د، من يقو داخل املنظمةالتغيري  إدارة سئوليةمب يقصد   
  :1داخل املنظمة، فاإلدارة العليا هي من حتدد من يقود عملية التغيري، وهي متتلك ألجل ذلك بدائل متنوعة من أبرزها
التغيري، فهم  إدارة  أو كل السلطات اخلاصة بعمليات ،ن يف اإلدارة العليا مبعظمو ويستأثر هنا املدير : يااإلدارة العل -1
ويقوم هؤالء املديرون بالتعرف على ، بذلك ويصدرون كل القرارات املتعلقة التغيري، وينظمون عمليات، الذين خيططون
م  ويتم ذلك من. شاد باملعلومات والتقارير اليت ترد من مرؤوسيهمالذاتية أو االسرت  املشاكل إما باالعتماد على خربا
 واالنصراف،جدول جديد لساعات العمل ومواعيد احلضور  فمثالً قد يقوم املدير بإقراري، خالل مرسوم أو قرار إدار 
 .خبمسة أيام عمل بدالً من ستة أيام عمل يف األسبوع أو كأن يقرر جملس اإلدارة األخذ
ويعتمد هذا ، املستويات التنظيمية والعاملني يف عملية التغيري باقيبإشراك  وم اإلدارة العليا هناتق: المشاركة  -2
 يا ذات تأثري قو أو ، التغيري على افرتاض أن العاملني واملستويات التنظيمية ذات كفاءة وأهلية للمشاركة يف املدخل
بني  قد يكون من األفضل وجود تفاعل ، وبالتايلإنكاره يعطيها قوة وسلطان ال ميكن الذيمصري املنظمة بالقدر  على
 . املستويات التنظيمية املختلفة
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باملنظمة يف حتديد معامل  املستويات التنظيمية والعاملني لباقي املوافقةاإلدارة العليا بإعطاء  هنا تقوم :التفويض  -3
للمشاكل  ضطلعوا مبعظم مهام التغيري من حتديداألقسام أو العاملني أن ي وعلى هذه املستويات أو، املناسبة التغيري
ويتم التفويض  ،ا مناسبة حلل مشاكلهمأواختيار احلل املناسب واختاذ القرارات اليت يعتقدون  وبدائل احللول
 : 1تالينياألسلوبني ال للمستويات التنظيمية والعاملني بأحد
اإلدارة أو  ويقوم مدير النقاش،كحالة واجبة ويتم أخذ مشكلة أحد اإلدارات أو األقسام   :مناقشة الحالة  - أ
 مشاكلهم،دراسة لالعاملني املهارة  ويتم ذلك بغرض إكساب العاملني،رئيس القسم بتوجيه املناقشة بني 
املشكلة، وعلى هذا فإن تدخل املدير أو الرئيس ليس بغرض فرض  وبفرض تقدميهم ملعلومات قد تفيد يف حل
 .يصلوا إىل حلول ذاتية ملشاكلهم لكيلعاملني لتشجيع ا حلول معينة، وإمنا
يكونوا أكثر حساسية لسلوك  لكيصغرية  ويتم هنا تدريب العاملني يف جمموعات :الحساسيةتدريب   -  ب
يتم الرتكيز أساسًا على إكساب العاملني مهارة التبصر بالذات  كما،  األفراد واجلماعات اليت يتعاملون معها
 ويعتمد هذا املدخل على افرتاض ،والتأهب واحلساسية ملشاعر وسلوك اآلخرينحوهلم،  ملا حيدث من والوعي
وملشاكل العمال،  نه بإكساب العاملني املهارات السلوكية املطلوبة وحساسيتهم ملشاعر اآلخرينأهو أساسي 
قات حد كبري على تطوير وتنمية العال يعتمد إىل التنظيمي التغيريأن  ، أيميكن تطوير العمل بشكل أفضل
 .واملهارات الشخصية للعاملني
على مساعدة  على ضرورة احلصول التنظيمي غيريكثري من حماوالت التالتعتمد  :االستشاريون من خارج المنظمة -4
، )أساتذة إدارة األعمال املتخصصني أو أحد ،مثل املكاتب االستشارية اإلدارية(خارجية من أحد االستشاريني 
من أجله تقوم املنظمة  الذيوذلك حبسب الفلسفة أو السبب  ،غيريالت ريك ودفع عمليةيف حت االستشاريوخيتلف دور 
نظرنا إىل األدوار  وإذا بدقة،أن حيدد دوريهما  واالستشاريوعلى كل من املنظمة  اخلارجي، االستشاري خربات لبجب
ا اخلبري  و يركز على واحدة أو أكثر من هذه وه عديدة،سنجدها  فإننا االستشاري،أو الوظائف اليت ميكن أن يقوم 
 :2يلي مااليت منها و  الوظائف،
وأمهيتها للمنظمة، ويتم ذلك من خالل  التنظيمي التغيريفكرة  بإشعال االستشاريوهنا يقوم اخلبري : المبادأة  - أ
 ؛وماهيته وأمهيته وإمكانية إفادته للمنظمة التنظيمي التغيريوتطبيقية عن  تقدميه ملعلومات علمية
من خالل طرح  املنظمة يف وضع خطةإدارة  مبساعدة االستشاريوهنا يقوم اخلبري  :خيص المشاكلتش  -  ب
أن تشرتك  ، وكيف ميكن؟وما هي البيانات املطلوبة ،؟ع املعلوماتيجتم يةكيف  :يف جمموعة من األسئلة املتمثلة
اول وأشكال بيانية يسهل جد ، وكيف ميكن تبويب وتفريغ البيانات يف؟أجزاء املنظمة يف مجع املعلومات
 ؛على حتديد املشكلة أو تشخيصها يساعد الذيفهمها، وكيف ميكن حتليل هذه البيانات بالشكل 
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 هنا باالتفاق مع املنظمة على نقاط الرتكيز االستشاريويقوم اخلبري  :أنظمة التدخل وضع الحلول وتصميم - ج
سريعا أم راد واجلماعات واهلياكل؟ وهل يكون التغيري التغيري األف يهل يغط معها،واألهداف اليت سيتم التعامل 
هل سيقوم  أي التغيري،بتقدمي جمموعة األدوات اليت سيستخدمها يف أيضا  االستشاري يقوم اخلبريكما ؟  ياتدرجي
هياكل التنظيم؟ أم إعادة تصميم الوظائف؟ أم تعديل اإلجراءات وتبسيط العمل؟ أم تدريب العاملني؟  بتعديل
 ؛أنظمة جديدة للتسويق ؟ أم بناء
وذلك  حتقيقها،النتائج اليت مت  هنا جيمع معلومات عن االستشاريويقوم اخلبري  :يرغيتقييم ومتابعة الت  - د
 التغيريكما يقوم اخلبري بتقييم فعالية   املستخدمة، لتحديد مدى االستمرار أو التعديل يف أنظمة التدخل
اإلنتاج واملبيعات والعالقات الشخصية وسلوك العاملني والغياب  وإجنازات من خالل مؤشرات الربح التنظيمي
 .وترك اخلدمة وغريها من النتائج النهائية للمنظمات واإلصابات
  اإلدارة في ظل الظروف المتغيرة: المطلب الرابع
م كانوا املتتبع خلطى بعض املديرين والقادة الذين كان هلم تأثري واضح على تابعيهم أو العاملني، يدرك أ
يتمتعون برؤية واضحة املعامل، والقوة واملهارة والسيطرة على األحداث املتوقعة وغري املتوقعة، فالعامل يشهد تطورا 
ا يف إحداث التغيريات  متسارعا، ونتيجة لذلك على أي منظمة سواء كانت عامة أو خاصة أن تراجع اسرتاتيجيا
أصبحت قوة املنظمات والدول تكمن يف ما لديها من أفكار تتماشى مع فقد . املطلوبة، والتفاعل معها يف آن واحد
املتغريات لتقدمي أفضل اخلدمات واملنتجات، لذلك فإن املنظمة اليت ال تواكب التطوير والتغيري باستمرار ملعرفة 
ت، حيث املستجدة للسوق، وتتعامل مع الظروف املتغرية، سوف تقضي عليها املنافسة يف أسرع وق تاالحتياجا
إن النوع الذي يصمد يف النهاية ليس النوع األقوى واألكثر ذكاء، بل النوع الذي :" مقولة لداروين يقول فيها كهنال
  1".يستجيب للتغيري ويتكيف معه
ا حسن استخدام املوارد املتاحة،  م يعرفون اإلدارة على أ والناظر يف معظم كتابات املفكرين اإلداريني جيد أ
تعريف اإلدارة على هذا األمر لكانت مهمة اإلدارة أسهل مما هي عليه اآلن إال أنه مع مرور الوقت  ولو اقتصر
حدثت بعض األمور اليت مل تعط االهتمام املطلوب من قبل اإلداريني والقادة على مدار السنوات املاضية، منها على 
  :2سبيل املثال ال احلصر
اجلامدة، حيث أصبحت احلركة والديناميكية والتغيري من مسات أي إدارة  النظرة احليوية لألمور بدال من النظرة -
 تريد التعايش مع هذا الزمن؛
 اإلبداع وأمهيته وضرورته يف ظل رياح التغيري اليت نعيشها يوميا؛ -
 . التغيري املستمر والفعال لتحقيق أهداف املنظمات -
                                                             
   .160ص حممد بن يوسف النمران العطيات، مرجع سبق ذكره -1
  . 603ص، م1995، ، وايدسرفس لالستشارات اإلدارية، القاهرةاإلدارة وسرعة التغييرسعيد عامر،  -2
 قيادة التغيري التنظيمي واحلد من مقاومتهإدارة و : الفصل الثالث                                                                      
153 
 
برية املعقدة واملقيدة بالتقاليد والقوانني احلكومية فالتغيري ليس أمرا سهال، وخاصة لدى املنظمات العامة الك
اليت عفا عنها الزمن، إال أنه يوجد من األمثلة احلية اإلجيابية يف القطاع اخلاص ما ميكن االستفادة منه واالحتذاء به 
تمعاتنا، من أجل تقدمي أفضل اخلدمات من خالل إحداث تغيريات فعالة، لتلبية احتياجات األفراد واجلماعات يف جم
ا أو اليت تفرض  فاإلدارة الناجحة هي اليت تستمر يف مساعدة طالب اخلدمات منها خالل فرتات التغيري اليت تقوم 
كيف تستطيع املنظمة تقدمي اخلدمات كما هو مطلوب منها رغم : عليها، هذا الوضع قد يقود إىل السؤال اهلام التايل
ال يوجد جواب على هذا السؤال، وذلك أن لكل وضع خصوصيته ويتطلب  ويف احلقيقة ؟حدوث التغيريات املختلفة
معاجلة على حدة، وذلك لوجود بعض العوامل احملددة اليت ميكن االعتماد عليها وقابلة للتطبيق يف أغلب الظروف، 
  : 1إجيازها يف التايلوبالتايل فهي تزيد من احتمال جناح إدارة التغيري يف ظل الظروف املتغرية، هذه العوامل اليت ميكن 
من أهم عوامل جناح املنظمات توفرها على قنوات اتصال مسرية بدقة وسهولة للتواصل  :توفير قنوات اتصال سهلة وواضحة - 1
وأهداف املنظمة اليت تسعى إىل حتقيقها بشكل دقيق وواضح، مع العاملني والعمالء، خاصة إذا مت من خالهلا توضيح رسالة
ون قنوات االتصال مصدر اهلام للعاملني داخل املنظمة سواء كانوا شركاء يف منظمة جتارية خاصة أو وباختصار جيب أن تك
م مبثابة شركاء ومستثمرين يف املنظمة اليت يعملون فيها، وهذا جيعلهم يشاركون  موظفني يف وكالة حكومية، فهم يريدون أن يشعروا أ
مفتوحا بني العاملني والقادة، ) قنوات االتصال(تطبيقه إال من خالل إبقاء التواصل  يف صناعة القرارات املهمة، هذا األمر ال ميكن
األمر الذي من شأنه أن حيافظ على متاسك املنظمة أو املؤسسة يف األحوال غري املستقرة، غري أن هذه املهمة ليست سهلة السيما 
  .والقوانني التقليدية للعديد من األنظمة هيف قطاع اخلدمة العمومية اليت ختضع ومؤسسات
من األمور اليت فرضتها األزمات االقتصادية يف هذا العصر، طلب املنظمات من : اإلدارة الواعية للنفقات -2
موظفيها املساعدة يف إدارة التكاليف والنفقات واحلد منها، ولقد استجاب العاملون لذلك ومت االستغناء عن كثري من 
ح بذلك واليت أصبح ال مربر لوجودها، ويف نفس الوقت مت تبين بعض األنظمة و األنظمة والقوانني اليت كانت تسم
ا توجيه العاملني للرتكيز على التنمية والتطوير لتحقيق األهداف امللحة اليت ال حتتمل االنتظار  اإلجراءات اليت من شأ
  .2بأقل قدر من التكاليف املالية دون التأثري على مستوى اخلدمات
يعترب التأثري يف العاملني وجعلهم يتخلون عن أساليب العمل والعقلية :ل اإلنساني في عمل المنظمةأهمية العام -3
اليت اكتسبوها سابقا من العناصر األساسية يف تغيري نظام وأساليب العمل، وجتدر اإلشارة هنا إىل أن هذا األمر ال 
تفكريهم، ولكن هذا األمر جيب أن ينبع من داخل يتم بإصدار قوانني أو تعليمات تقضي بأن يغري العاملني طريقة 
ا، وهنا يأيت دور  أنفسهم، حبيث يكتشفون بأنفسهم أن الطرق والوسائل اجلديدة أفضل من تلك اليت كانوا يعملون 
                                                             
   . 177ص حممد بن يوسف النمران العطيات، مرجع سبق ذكره -1
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اإلدارة يف تطوير العاملني وإعدادهم ملسايرة هذه التغيريات من خالل تدريبهم وتعليمهم والسهر على متكينهم من 
  .اليب والطرق اجلديدةاألس
ا يف القرن املاضي اجلمود، حيث :أهمية اإلبداع والتجديد بالنسبة لألفراد والمنظمة -4 من مسات اإلدارة وسلوكيا
االهتمام بالسياسات واإلجراءات والشكليات املفروضة عليها، وبالتايل عدم مواكبة التغيري والتجديد مما جعلها عرضة 
األمور بني املاضي واحلاضر بالنسبة هلا، سواء من حيث التعامل مع املستفيدين منها،  ملشاكل عدة، وذلك الختالف
أو أسلوب تقدمي اخلدمات هلم، حيث أصبح خيتلف عما كان يقدم هلم سابقا من حيث الطريقة ونوعية وجودة 
ا مل يعد مر  كزا على العائد املادي وحده، اخلدمة أو السلعة، وبإلقاء نظرة على إدارات العصر احلايل جند أن اهتماما
بل هناك اعتبارات أخرى كالنمو والتقدم والنتائج واألهداف املراد الوصول إليها، وملواكبة هذا العصر على اإلدارة تبين 
حيث أصبح تقدمي أي خدمة مبا فيه من إبداع . أسلوب اإلبداع واالبتكار ملعايشة متطلبات املستفيدين من اخلدمات
  . في بتوقعات العمالء بل ومبا يزيد عن هذه التوقعاتوتغيري فعال ي
كما أن ممارسة الوظائف اإلدارية بفعالية يعد من العوامل اهلامة اليت تساعد املنظمة يف مواجهة الظروف املتغرية، فمن 
ستثمار املوارد املعروف أن أي منظمة تنشأ لتحقيق أهداف حمددة، قد تتمثل يف تقدمي اخلدمات، أو منتج معني، من خالل ا
البشرية واملادية بفعالية، ولكي تقوم املنظمة بعملها على أفضل وجه البد هلا أن تقوم مبمارسة ما يطلق عليه العملية اإلدارية، 
واملتمعن يف هذه الوظائف ) التخطيط، التنظيم، التوجيه، الرقابة، االتصال( وذلك من خالل ممارسة الوظائف اإلدارية املعروفة 
أمهية إتقان وممارسة هذه الوظائف من قبل كل إداري، حيث جيدها مرتبطة مع بعضها البعض، إذ ال ميكن أداء وظيفة  يدرك
  1 .منفردة دون األخذ بعني االعتبار الوظائف األخرى للقيام بأي عمل بكفاءة وفعالية
ل الذي تقوم به لتفعيل وترية التغيري مما سبق يتضح جليا دور إدارة التغيري يف إجناح عملية التغيري، والدور الفعا
ببيئتها لضمان  ةوالدفع به قدما إىل األمام، من أجل مواكبة التغريات السريعة اليت تعصف كل يوم وكل حلظ
االستمرارية والنمو يف هذا العصر املرعب الذي ال يوجد فيه مكان للجماد والثبات، إال أن عملية التغيري هذه ال 
ا تكون عفوية وبال أ هداف، بل هي حتتاج يف واقع األمر إىل أساليب ومناهج تستند إليها، ومداخل متعددة، كما أ
  .ال تكون دفعة واحدة وإمنا متر مبراحل خمتلفة، وهذا ما سنحاول التطرق إليه يف املبحث التايل
  مقاومة التغيير التنظيمي :ثانيالمبحث ال
ظيم، فهو عملية مستمرة ومتجددة، وهو بذلك يتسق مع طبيعة التغيري أمر حتمي وضرورة أكيدة يف أي تن 
ا، ولذا فمن املنطق قبول التغيري باعتباره أحد مظاهر احلياة،  األشياء وسنة احلياة، فاحلياة متجددة ومتطورة يف حد ذا
اهل الظروف استثناء، ومع ذلك فإن السلوك اإلداري كثريا ما يسجل حاالت جتنب التغيري وجت هفهو القاعدة وغري 
عند إدخال فكرة . "واملؤشرات الداعية إليه، بل كثريا ما جند ردة فعل معاكسة تدعو إىل مقاومته وحماولة إلغاء آثاره
هول الذي يبدو غري مألوف، بل رمبا يكون مزعجا  جديدة فإن رد الفعل الشائع لدى األفراد هو مقاومة هذا ا
                                                             
  .47نفس املرجع، ص -1
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على اإلدارة أن تراعي ظروف هؤالء األفراد واجلماعات والنظر إىل  يتوجب لذا". 1ومرعبا لألفراد ومجاعات العمل
م املختلفة جتاه عملية التغيرييسلوك   .معارضة له ممؤيدة أ كانت سواء ،ا
  أسبابهامفهوم مقاومة التغيير التنظيمي و : المطلب األول
ية التغيري التنظيمي، وهي كما هلا تعترب مقاومة التغيري التنظيمي أمر منطقي، وهي جزء ال يتجزأ عن عمل  
ا العديد من اإلجيابيات اليت ميكن أن تغفل عنها  سلبيات على سريورة العملية، فهي أيضا ميكن أن حتمل يف طيا
   .يف هذا املطلبإدارة املؤسسة، وهو ما سنحاول اكتشافه 
باحثني واملفكرين يف جمال اإلدارة على الرغم من وجود إمجاع من طرف كل ال: مفهوم مقاومة التغيير التنظيمي -1
وعلم السلوك على أن مقاومة التغيري تعد من أهم املشاكل اليت تواجه القائمني على عملية التغيري، إال أنه يف احلقيقة 
ال يوجد تعريف موحد ملقاومة التغيري التنظيمي، فكل باحث يرى املقاومة من منظور فهمه اخلاص للجوانب السلوكية 
ذا الشأنيمية أو التكنولوجية أو التنظ  .املتعلقة 
 فالشخص طاقة، وجدت املقاومة توجد فأينما للطاقة، كمصدر التغيري مقاومة اعتبار الضروري من أن كما
 التغيري قيادة تم لذلك .االرتباط على ويدل العقود، أشكال من شكل هي فاملقاومة ما، بشيء مهتما يكون املقاوم
 املقاومة تكون ال فقد، املقاومة هذه إمهال اخلطأ فمن قبول، إىل املقاومة هذه حتول كيف وتفكر الطاقة هذه حبركة
 .2نظر وجهات اختالف الغالب يف لكنها التغيري فكرة رفض تعين
 ألي واألفضل ،للبشر طبيعي فعل رد هذاو  التغيري، ونيقاوم املؤسسات العاملون يف أن" Bullerبوالر "ويقول 
 .3للتغيري الطبيعيني األعداء من تعد الصفات وهذه ا، التنبؤ كنممو  ومتسقة، منتظمة بطرق ملتع أن مؤسسة
ا "Collertte, Delisle, Perronكوالرت، داليسل، بريون " عرفها يف حني            التعبري الصريح أو  : "بأ
؛ كما عرفت على "وعة من األشخاصالضمين لردود األفعال السلبية عند إحداث تغيري ما  من طرف شخص أو جمم
ا   ." 4احلايلسلوكية جتاه خطر حقيقي أو متوقع يهدد أسلوب العمل /استجابة عاطفية:"أ
ا يف آن فقد  " Teneau. G، ج.تينو"أما           اعتمد يف تعريفه ملقاومة التغيري على أبعادها املختلفة، إذ يقول أ
حزن، خوف، فرح، (؛ عاطفية )فكرية، حتليلية، إسرتاتيجية(؛ إدراكية )ة، تعلميةتربوية، بيداغوجي(واحد ظاهرة ثقافية 
  .  5)فعل، مجود، ردة فعل، مبادرة، استجابة، قبول(؛ سلوكية )غضب
                                                             
  . 121حممد حسن حممد محادات، مرجع سبق ذكره، ص -1
2 - Burke, W. Organization change: Theory and practice. Sage Publications, 2013, P 358. 
3 - Buller, J. L. Change Leadership in Higher Education: A Practical Guide to Academic Transformation. 
John Wiley & Sons, 2014, P 2. 
  .384حسني حرمي، مرجع سبق ذكره، ص -4
5 - Teneau. G, La Résistance au Changement Organisationnel, Perspectives Sociocognitives, Ed L’Harmattan, 
Paris, 2005, P 52. 
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وتعين مقاومة التغيري أيضا امتناع األفراد عن التغيري أو عدم اإلمتثال له بالدرجة املناسبة، والركون إىل احملافظة 
  :قائم، ويف هذا السياق يقول األعرجيعلى الوضع ال
إن المقاومة قد تأخذ شكال آخر وذلك بأن يقوم األفراد بإجراءات مناقضة أو مناهضة لعمليات "  
التغيير، وهذه المقاومة قد ال تكون سلبية في أغلب األحوال بل إيجابية، وتتمثل إيجابية المقاومة عندما 
الفوائد المتحققة منه أقل من التكاليف المدفوعة وعدم اإلمتثال له  يكون التغيير المقترح سلبيا بمعنى أن
يصب في مصلحة اإلدارة، أما سلبية المقاومة فإنها تتم عندما تكون نتائج التغيير إيجابية ومردودها على 
ة أو ولمقاومة التغيير أيضا أبعاد أخرى، فقد تأخذ الصفة الفردي. الموظف والمنظمة كبيرا مقارنة بتكاليفها
  ".1الجماعية وقد تكون بشكل سري أو ظاهري
ألداء يف ااملقصود  االخنفاضهبوط احلافز،  نتضمتقد املسترتة على املستوى الفردي  بعادجند األ حيث
كما جندها تأخذ صفة العلنية كلما اجتهت حنو عدد أكرب من األفراد لتشكل   ،اإلمكانيات استغاللأو عدم 
تقليل إلتزام املنظمة، زيادة العداء : التالية بعاداألأحد لة ميكن للمقاومة أن تأخذ مجاعات العمل يف هذه احلا
املوجه حنو املبادرين باقرتاح التغيري، زيادة معدالت الغياب، التأخري أو حىت ختريب نظم اإلنتاج، تقوية معايري 
عات باإلضافة إىل زيادة امليل منخفض وصدام بني اجلما أداءاجلماعة والضغوط داخل اجلماعة، مما يؤدي إىل 
والفرد عندما يواجه تغيريا ومهما كانت األسباب واألهداف فإن الفرد ينظر  .حنو اإلحتاد وأنشطة نقابات العمل
إىل التغيري من منظوره اخلاص، ويتطلع إىل نفسه وحاجاته النفسية واالجتماعية واملادية وغريها، وينظر إليه بقدر 
ات خمتلفة وما يواجهه من مواقف جديدة، وغالبا ما يكون أمام الفرد االحتماالت التالية ما يشبع لديه من حاج
  .)03(حسب ما هو موضح يف اجلدول 
      السلوكات المتوقعة من الفرد اتجاه أبعاد التغيير المختلفة: )03(الجدول رقم          
  مدى االستجابة له          التغيري املقرتح               
  .يرى أن التغيري ضار وهدام -1
ديدا الستقراره وأمنه -2  .يرى أن التغيري قد ميثل 
 .اضح النتائج بالنسبة لهةيدرك أن التغيري غري و  -3
  .يدرك أن التغيري مفيد ووسيلة لتحقيق األهداف -4
 .يقاوم علنا ودون خوف -1
 .يقاوم سرا -2
 .احتمالية قبوله أو إجازته حبذر -3
  .مشاركة يف إحداثه وإجناحه -4
  . 113حممد بن يوسف النمران العطيات، مرجع سبق ذكره، ص:صدرامل 
                                                             
، ، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، عماندراسات معاصرة في التطوير اإلداريعاصم األعرجي، : عن ، نقال356 - 355حممود سلمان العميان، مرجع سبق ذكره، ص  -1
  .      285- 275 صم، 1995
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فما على قادة التغيري إال حتديد شكلها ومن  بعاد وأشكاللنا أن املقاومة ميكن أن تأخذ عّدة أ تضحمما سبق ي  
ة املسترتة من مث تطبيق اإلسرتاتيجية املالئمة للتكيف مع هذا التنوع يف املقاومة، ومن الواضح أيضا أن تكون املقاوم
ا خمفية عن مالحظة عامة الناس ويطول وقت اكتشافها   .1أصعب األنواع يف التعامل معها وهذا ببساطة أل
، كأن يقاوم مثال جمموعة من األفراد علنا وقتكما ميكن أن تأخذ املقاومة أكثر من بعد أو شكل يف نفس ال  
اعات أو فرادى، كما قد يقاوم جمموعة من األفراد يف شكل يف حني يفضل آخرون املقاومة السرية وذلك يف شكل مج
اجلزء األكثر حرية واضطرابا يف عملية  متثلاملقاومة  وعليه فإن .مجاعي يف حني يقاوم آخرون بشكل فردي سرا أو علنا
ا وذلك حملاولة التقليل منها ألنه إذا عرف السبب بطل العجالتغيري   .ب، ما يقودنا إىل التساؤل عن أسبا
بعض التحفظ واملعارضة من جانب األفراد عملية التغيري التنظيمي  عن  قد ينجر:أسباب مقاومة التغيير التنظيمي -2
ولقد تعددت األسباب الكامنة وراء املتأثرين حبدوث التغيري أو الذين يعتقدون احتمال تأثرهم به، أولئك خاصة 
أن هناك من يصنفها  ناجدو حيث يات مقاومة التغيري التنظيمي ومن خالل اطالعنا على أدبمقاومة التغيري التنظيمي، 
 ،وأخرى تنظيمية، يف حني يصنفها البعض اآلخر إىل أسباب عقالنية، سياسية) فردية(إىل أسباب شخصية 
ا ال ختتلف كثريا يف اجتماعية ا، عاطفية وغريها من التصنيفات اليت وإن اختلفت يف طريقة التصنيف إال أ . مضمو
  .األكثر شيوعا مقاومة التغيري التنظيمييما يلي عرض موجز ألهم أسباب وف
  :على النحو اآليتأسباب تنظيمية وأخرى فردية  ىلأسباب مقاومة التغيري إ زى فيهيع :التوجه األول
 :واليت من أبرزها: أسباب تنظيمية - أ
ا رب سابقة لفشلها يف جتاختاف املنظمات من أي تغيري: الفشل السابق جلهود التغيري - ، أو لعدم استفاد
ا  .وتعلمها من فشل املنظمات األخرى يف جتار
تقاوم بعض املنظمات بسبب غرورها من جناح ممارستها احلالية أو النماذج واألنظمة الناجحة : الغرور بالنجاح احلايل - 
ذه الصورة يف الغد، ب ل ميكن أن يكون هذا هلا،  وعلى املنظمات أن تعرف أن ما هو ناجح اآلن لن يكون  
 .الغرور هو السبب يف عدم سعيها للتغيري، بينما يتغري من حوهلا، حىت يأيت التغيري عنوة أو قد يطيح باملنظمة جانبا
لقبول الفكرة، على األقل لو أن العائد من هذا التغيري غري  اكبري   امتثل ميزانية وتكلفة التغيري عائق :غيريتكلفة عالية للت- 
 .وميثل ذلك سببا ملقاومة التغيري املنشود. يثري املشككون الكثري من املشاكل حول جدوى عمليات التغيريحمسوب، هنا 
ا تتمتع بوضع راهن جيد، وذلك بسبب هياكل تنظيمية : الوضع الراهن أفضل - قد ترى املنظمة ومديروها أ
ترى أن أي تغيري أو تطوير ميكنه أن جيدة، وببيئة مستقرة، وإدارة راسخة، وموارد قوية، وقيادة حكيمة، وقد 
 2.يهدد استقرار وقوة الوضع الراهن، مما يؤدي إىل رفض التغيري ومقاومته
                                                             
  .315صم، 2004، ، دار املريخ للنشر، الرياض- دليل إنتقادي للمنظمات- إدارة أنشطة اإلبتكار والتغيير نيجل كنج، نيل اندرسون، تعريب حممود حسن حسين،  - 1
  .357- 356 حممود سلمان العميان، مرجع سبق ذكره، ص -2
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لق التعود على سلوكيات معينة يف العمل وروتني كما ال خيفى أن وجود هياكل تنظيمية بريوقراطية جامدة خت -
ديدا للعادات والقيم معني، والسعي لتحقيق نفس األهداف اإلسرتاتيجية، هلذا فأي حم اولة للتغيري تعترب 
والسلوكيات السائدة، لذا فإن التغيري يف ظل التنظيمات اجلامدة يربك التقاليد الثقافية السائدة من 
 .معتقدات وقيم وممارسات وكل ما تعود عليه األفراد
 :تنظيمي نذكرإىل مقاومة التغيري ال ةمن أهم األسباب الفردية املؤدي ):شخصية(أسباب فردية   -  ب
 أكد عدة باحثني أن الفرد نفسه متهم مبقاومته للتغيري، ويف هذه احلالة تكون األسباب بوعي منه أو بدون وعي - 
هول كالركون م يشعرون مييلون الناس عادة ف ،للمألوف واخلوف من ا إىل حب احملافظة على األمور املألوفة أل
  .1عن الوضع الراهن ، أي الرضالبه من أوضاع جديدة غري مألوفةملا جي ،وخيشون التغيري واالرتياحبالرضا 
على أن الفرد يكون عادات وأمناط سلوك حتدد طريقة تصرفه وكيفية  تشري أغلب نظريات التعلم :العادات -
هلا ألنه ال يكون مضطرا للتفكري يف كل موقف جديد بطريقة  باالرتياحاستجابته للمواقف، ويشعر الفرد 
 .يصبح روتينيا ومربجما إىل حد ماجذرية، بل 
إن عدم قدرة األفراد على إدراك نواحي الضعف والقصور يف الوضع احلايل، وكذلك عدم القدرة : سوء اإلدراك -
 .على إدراك جوانب القوة ومزايا الوضع اجلديد يشكل عائقا كبريا يف وجه التغيري
ثيقا بالوضع القائم مما جيعله يقاوم أي تغيري أو تعديل، ترتبط مصاحل الفرد أحيانا ارتباطا و  :املصاحل املكتسبة -
 2.ألن ذلك يعين خسارة شخصية له كضياع نفوذه أو مركزه أو إحلاق خسارة مالية أو معنوية به
قد يهاجم التغري وأدواته قيم الفرد وذلك من حيث معتقداته وسلوكه وعاداته اخلاصة  : جتاهل قيم األفراد -
امل اإلنساين، والشعائر الدينية، والدوام واألداء، وهي أمور ال يقدر الفرد تغيريها فيعمل املأكل وامللبس والتعك
 .ري ويقاومهيبصورة مضادة للتغ
ري اجلديد أن يتحصل الفرد على معارف جديدة يقد حيتاج التغ :التغيري حيتاج إىل مهارات غري متاحة لألفراد -
ميارس سلوكا إداريا صعبا عليه، ويشعر الفرد حينها أن  وصعبة، أو أنه جيب أن ينمي مهارات جديدة وأن
 .التغيري هو خطر عليه ألنه يكشفه ويعريه لعدم قدرته على التكيف، فيلجأ هذا الفرد إىل مقاومته
قد يؤدي التغيري إىل تغيريات وظيفية بالنقل، أو تغيري الزمالء والرؤساء واملرؤوسني، : التغيري يهدد عالقات الفرد -
تهدد عالقات الفرد املستقرة بعالقات جديدة ال يدري وضعها، فاألشكال واألماكن والوظائف واألفراد وهنا ت
اجلدد الذين يعمل معهم الفرد تتطلب عالقات جديدة يشعر بالقلق حول تكوينها، كما يشعر بغموض حول 
 3.إمكانية جناحها، مما جيعله يقاوم التغيري
                                                             
1  - Steiner D et Rolland F, Comment Réussir L’introduction de Changement, Les Apports de la Justice 
Organisationnelle, Dans un Ouvrage Collectif « RH, Les Apports delà Psychologie du Travail» ; Ed° 
D’organisation, Paris, 2006 ,PP 53.55 
  .356حممود سلمان العميان، مرجع سبق ذكره ، ص -2
  .75ص،  م2007، ، دار اجلامعية، اإلسكندريةتطور المنظمات الدليل العلمي إلعادة الهيكلة والتمييز اإلداري وإدارة التغييرأمحد ماهر،  -3
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أسباب عقالنية، عاطفية، اجتماعية  ىلإتعزى أن أسباب مقاومة التغيري وجه يرى أصحاب هذا الت:التوجه الثاين
  : وسياسية على النحو التايل
وتنبع املقاومة العقالنية من التقييم املوضوعي جلدوى التغيري، وذلك مبقارنة التكاليف من مال وجهد  :أسباب عقالنية - أ 
 .ترب هذا السبب من أكثر األسباب دقة ووضوحا يف الرؤية واإلقناعووقت بالفوائد اليت ستعود بعد إحداث هذا التغيري، ويع
تنبع مقاومة التغيري التنظيمي من اعتبارات سياسية كاحملافظة على عالقات القوة السائدة يف : أسباب سياسية  - ب 
 .املنظمة واحلفاظ على التحالفات القائمة وسلطة اختاذ القرارات
ية من شعور واجتاهات األفراد أو اجلماعات حنو التغيري نفسه أو وتنبع املقاومة العاطف: أسباب عاطفية -ج 
هول وعدم الرغبة يف التغيري أحد مظاهر املقاومة العاطفية، وترتبط املقاومة  القائمني عليه، وميثل اخلوف من ا
 .العاطفية بصفة عامة باملصاحل واملزايا الشخصية أكثر من االهتمام مبصاحل املنظمة
تستند مقاومة التغيري التنظيمي إىل اجلوانب االجتماعية كالرغبة يف اإلبقاء على العالقات  :يةاجتماعأسباب   - د
 1 .ةاإلجتماعية القائمة، وصعوبة تقبل عالقات اجتماعية جديد
كما أن التغيري ميكن أن يكون يف حد ذاته مصدر مقاومة، السيما إذا كان جذريا ومتكررا، مما يولد تذمرا و احتقانا   
بسبب السرعة  التغيري يف ردة فعل األفراد، والذين مييلون للمقاومةتنفيذ تؤثر درجة السرعة املعتمدة يف  ماك  ،ى األفرادلد
 اعتقاد هناك أن إذ ،الوظيفي عبءلل زيادة كذلك يرى الكثريين يف التغيري  .الكبرية للتغيري، وعدم إعطائهم فرصة لفهمه وتقبله
 املهام من العديد معه جيلب إذ، العمل يف أعبائهم من يزيد قد التغيري أن الناس يشعرما  لبافغا متعب، التغيري بأن سائد
  .من األفراد األغلبية لدى حمبب غري وهذا للعمل جديدة أساليب تعلم إىل يضطرهم قد أو اجلديدة،
عوامل أخرى ميكن أن باإلضافة إىل ما سبق ذكره من خمتلف أسباب مقاومة األفراد للتغيري، فهناك أسباب و      
  :2تزيد من حدة املقاومة نلخصها فيما يلي
م بعكس التغيري  - ديدا ملراكزهم وسلطا م يرونه  فرض التغيري على األفراد واجلماعات يكون مثريا للمعارضة أل
 .الذي يتم بناءا على طلبهم، حيث ينظرون إىل من يقوم بإحداث التغيري كأنه يعمل لصاحلهم
الرمسي ودوره املهم يف تقوية املقاومة، حيث يعمد إىل إثارة الشكوك يف نوايا اإلدارة، وإبراز  التنظيم غري -
 .االحتماالت السلبية املرتتبة على التغيري
التغيري  تشكل رأي مجاعي ضد التغيري، حيث أن املقاومة اجلماعية للتغيري أقوى من مقاومة األفراد، ألن تأثري  -
    .       أثريه على األفرادعلى اجلماعات أكرب من ت
ويف هذه احلالة يصعب على اإلدارة  ،قد يكون سبب مقاومة التغيري أكثر من سببإىل أنه  اإلشارةجتدر  
 .تنفيذ خطط التغيري بل وتكون عائقا لنجاح التغيري
                                                             
  .19- 18عبد اهللا الطجم، مرجع سبق ذكره، ص -1
  .114مد بن يوسف النمران العطيات، مرجع سبق ذكره، صحم -2
 قيادة التغيري التنظيمي واحلد من مقاومتهإدارة و : الفصل الثالث                                                                      
160 
 
  تغيير التنظيمي وأساليبهاللمقاومة ال نواع القوىأ: المطلب الثاني
ة يف إدارة التغيري التقليل من شأن التأثري الذي يرتكه التغيري يف العاملني، فكثري من إن من األخطاء الشائع    
القادة واملديرين يظنون أنه ومبجرد إعطاء األوامر للموظفني بالتغيري سيتغريون ببساطة، وال يدرك هؤالء مدى 
ملني حباجة إىل وقت للتكيف مع االضطراب الذي يصاحب التخلي عن أمناط العمل املألوفة، وتفهم حقيقة أن العا
لذا يتوجب . 1النمط اجلديد، فمن الطبيعي وجود من يواجه صعوبة يف تفهم اخلسارة اليت قد يسببها له هذا التغيري
التغيري متخذة  حقيقة املقاومة، وأن يعوا بأن هناك العديد من القوى اليت سرتفضعلى من يقودون التغيري أن يتفهموا 
  .األساليب منهجا هلا ملقاومته ومنع حتقيق أهدافهلذلك العديد من 
إن طبيعة التغيري يؤدي إىل التجديد والتطور، ومن مث فإن سيطرة القوى املضادة  :أنواع القوى المقاومة للتغيير -1
له وجناحها يف فرض اجلمود والركود الذي متتاز به سيؤدي إىل الفشل، لإلبقاء على مصاحها اليت تتعارض مع مصاحل 
وى إحداث التغيري، األمر الذي يستوجب على القائمني على قيادة التغيري معرفتها مث معرفة أساليبها للتصدي هلا ق
ا، ولقد قسمها اخلضريي إىل عدة قوى     :2موضحة يف الشكل اآليت كما هي  والتخفيف من حد
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اجم عملية التغيري، وتتصدى له، ساعية إلفشاله : القوى المعارضة للتغيير  - أ وهي من أخطر القوى اليت 
 .وتصيد أخطائه، خاصة إذا كانت مصاحلها تتعارض مع قوى التغيري
ا ووجودها أحيانا، لـتأصل وهي رافضة لكل شي: قوى الرفض  -  ب ء وليس للتغيري فقط، بل هي رافضة لذا
ا  .الرفض يف حيا
وهي قوة تعمل على وضع يف حجم معني ال تتعداه، وذلك بأساليب متعددة مثل القوانني : قوى التحجيم  -  ت
 .والقواعد واالعرتاضات
عتباره اجدانيا وعاطفيا، فتميل إليه بوهي تلك القوى املرتبطة بالقدمي ارتباطا و  :قوى المحافظة على القديم  -  ث
 املفضل لديها، وعادة ما ميثلها كبار السن الذين يرتبطون نفسيا باملاضي مبا حيمله من ذكريات سعيدة ومواقف
 .حمببة
ا، ترفض غريها وال تستجيب ألية مؤثرات خارجية، :  قوى التحجر والتجميد  - ج وهي قوى منغلقة على ذا
ا الذ ا الشخصيةحتركها فقط رغبا  .اتية، واحتياجا
ا الذين يعيشون على هامش األحداث، دون اهتمام أو تفاعل، فهم : قوى الالمباالة والسلبية  - ح ويقصد 
م مسلوبو اإلرادة أو عدميي الرؤية واإلحساس   .يسريون وفق التيار السائد، فهم سلبيون متاما، وكأ
ا تعمل على كب عن الطريق الذي خطط  التغيري وحتويل مساره سريورةح على الرغم من تعدد هذه القوى فإ
اليت ختتلف باختالف نوع القوى املقاومة للتغيري، مع األخذ يف له، مستعينة هذه القوى مبجموعة من األساليب 
احلسبان أنه يف غالب األحيان تكون هناك أكثر من قوة مقاومة لنفس التغيري وكذا أكثر من أسلوب مستخدم يف 
تنفيذه، وغالبا ما تعتمد القوى املعارضة للتغيري على نشر اإلشاعات والرتويج هلا، وقلب احلقائق  عالتغيري املزممقاومة 
    .كما هو مبني يف الشكل أعاله  التزييفو  التجهيلو  إحداث التغييبو  إحداث الالوعي وخلق األكاذيب من أجل
لما تتعدد أنواع القوى املقاومة للتغيري، فكذلك تتنوع كما أشرنا إليه آنفا، فإنه مث :مقاومة التغيير أساليب -2
ديدا ملصاحلها اخلاصة، وقد  األساليب اليت ميكن أن تستخدمها هذه القوى ملواجهة التغيري التنظيمي، الذي ترى فيه 
ف أوجه تكون املقاومة على مستوى الفرد أو على مستوى اجلماعة، من خالل مترد معظم العاملني يف املنظمة، وختتل
ة، خاصة عندما تكون أهداف التغيري ليست واضحة أو غري املقاومة وتتفاوت بني السرية والعلنية، الواضحة والكامن
 :مفهومة بالنسبة لألفراد، وعلى الرغم من تعدد هذه األساليب فإننا سنتطرق إىل أكثرها شيوعا على النحو التايل
قاومة إىل استخدام هذا األسلوب إذا شعرت أن التغيري ليس من تلجأ قوى امل: الرفض والمقاومة العنيفة   - أ
: مصلحتها، أو أنه سوف يقضي على مكاسبها أو أنه يهدد بقاءها، مستخدمة بذلكأعنف األساليب وأقساها مثل
التجسس الوظيفي، إشاعة القلق واخلوف بني العاملني، مما يصرفهم عن اهلدف الرئيس إىل أهداف فرعية جانبية، 
، مما يزيد يف التكلفة، ويف غالب األحيان فشل العملية ا نشوء الصراعات وظهور األحقاد والتسبب يف اخلسائروكذ
 .اإلدارية برمتها
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دف إرجاء  :تعطيل عملية التغيير -  ب عندما تعجز قوى املقاومة القضاء على التغيري تلجأ إىل املهادنة، 
ا تتمكن من القضاء عليه، أو الفوز بأكرب قدر من املكاسب اليت التغيري وكبحه أطول فرتة ممكنة رحبا للوقت ريثم
 .   جتنيها من الوضع القائم، وهنا تعم قوى املقاومة التشكيك يف ضرورة التغيري ونتائجه، ويف إمكانية تنفيذه
 وهو أيضا من األساليب اليت قد تتجه إليها قوى املقاومة، مثل استنزاف طاقة قوى :تأخير سرعة التغيير -  ت
  1.التغيري يف قضايا ثانوية جانية، أو توجيه املوارد املالية إىل أغراض أرى هامشية كإقامة احلفالت واملهرجانات
ا وآثارها وذلك من خالل    على الرغم من تعدد أنواع قوى املقاومة وأساليبها، إال أنه ميكن مواجهتها، وجتنب سلبيا
ال، واليت ميكن أن تساعد إدارة التغيري التنظيمي يف التخفيف منها اإلسرتاتيجيات واألساليب اليت ذكرها املت خصصون يف ا
ومل ال القضاء عليها خاصة يف ظل توافر قيادات التغيري املناسبني الذين يتمتعون باملهارات املناسبة إلجناح وتنفيذ برامج التغيري 
دعنا جنيب عن السؤال الذي ملواجهة مقاومة التغيري التنظيمي، املختلفة، لكن وقبل التطرق إىل أهم االسرتاتيجيات املناسبة 
  .يقول هل كل مقاومات التغيري سلبية وضارة، أم أن للمقاومة بعض اإلجيابيات؟
   :ايجابيات وسلبيات مقاومة التغيير التنظيمي -3
 : ات واليت ميكن حصرها فيما يليقد يعتقد البعض أن كل أنواع املقاومة سلبية وضارة، واحلقيقة أن للمقاومة بعض اإلجيابي
تؤدي مقاومة التغيري إىل إجبار إدارة املنظمة على توضيح كل جوانب التغيري للموظفني من أهداف ووسائل    - 
 .وآثار بشكل أفضل
 .تكشف مقاومة التغيري يف املنظمة عن عدم فعالية عمليات اإلتصال وعن عدم توافر النقل اجليد للمعلومات -
ة التغيري النقاب عن نقاط ضعف املنظمة يف عملية معاجلة املشكالت واختاذ القرارات، حيث تكشف مقاوم -
 .اإلجراءات الوقائية قبل تطور املشكلة وتفاقمها باختاذتقوم اإلدارة 
إن حالة اخلوف من التغيري ومشاعر القلق اليت يعاين منها األفراد العاملون تدفع إدارة املنظمة إىل حتليل أدق  -
 2.تائج احملتملة للتغيري سواء املباشرة منها أو غري املباشرةللن
 اتكشف املقاومة عن وجود إجتاهات متضاربة لألفراد بشأن التغيري، واليت يعترب عدم الرضا الوظيفي واحد -
 .من هذه اإلجتاهات اليت يتوجب على اإلدارة أخذه بعني اإلعتبار
التغيري التنظيمي، فإن النواحي السلبية هي الطاغية يف كثري من  الرغم من وجود مثل هذه اإلجيابيات ملقاومةب
، وبالرغم من تعدد آثار وسلبيات األحيان، وقد تؤدي إىل فشل أو تعطيل برامج التغيري التنظيمي املراد تنفيذها
  :3ةاملقاومة، فهي ختتلف حبسب طبيعة التنظيم والظروف احمليطة به، وفيما يلي ذكر لبعض سلبيات املقاوم
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تؤدي املقاومة إىل تفشي آثار نفسية واجتماعية سلبية ومجاعية مما يؤدي إىل نشوء الصراعات  -
 .التنظيمية وتعدد اجلماعات غري الرمسية يف املنظمة
ا مع متطلبات العصر، أو على األقل تعطيل  - يار املنظمة لعدم جتاو فشل التغيري برمته واحتمال ا
 .هااألعمال واإلخالل بسالمة سري 
تدين مستوى الصورة الذهنية للمنظمة لدى العاملني خصوصا يف حالة اشتداد صراعات املقاومة مبا  -
 يؤثر على قيمتها ومكانتها لديهم؛
وإفشال  التطور والتجديد والتمسك بالوضع القائم ةتؤدي مقاومة التغيري إىل مجود الفكر وحمارب -
 .املنظمة حيويتها وفاعليتهاخطط التغيري اآلنية واملستقبلية، وهو ما يفقد 
تفشي الالمباالة والسلبية يف املنظمة نتيجة لسيطرة النزعة اإلجرائية التقليدية على الكيان اإلداري،  -
احلديثة، مما يتسبب يف عدم اإلهتمام وغياب التعاون،  ىحبيث تكون حماربة األفكار اجلديدة والرؤ 
 .لبية جتاه التغيريودعم املقاومني، وتأثر العاملني بأفكارهم الس
ا أو على  - التخلف، حيث تظهر سلبيات مقاومة التغيري جبالء يف ختلف املنظمة عن جماراة مثيال
ن يف زمن السرعة واحلركة وسرعة التغيري  .األقل حماولة اللحاق 
تدهور املنظمة، حيث أن األمر هنا ال تتوقف سلبيته على ما فات فقط وعدم اللحاق بركب  -
 .التميز، وإمنا سيتطور إىل تدهور املنظمة وتدين مستويات األداء فيهاالتغيري و 
حتلل وتفكك املنظمة، حيث تصل املنظمة إىل مراحل خطرية من اإلحندار قد تصل إىل حد   -
الفوضى اليت تؤدي يف أغلب األحوال إىل تفكك املنظمة، وبالوصول إىل هذه احلالة السيئة من 
يار املنظمة وتالشيها حبلها أو إعالن تفشي األوضاع السلبية فإنه  ال يستبعد أن يؤدي األمر إىل ا
 .إفالسها أو إلغائها
ومعرفة خمتلف السلبيات اليت تنجر من وراء  األسباب الكامنة وراء مقاومة األفراد للتغيري التنظيمي، ةإن معرف
واهلا، يقودنا إىل التساؤل عن السبل لمنظمات من أضرار بليغة ميكن أن تصل إىل حد ز ل تسببهوما ميكن أن  ذلك
، وهو ما سنحاول التطرق إليه تنفيذه للحد من خطورة هذه الظاهرةاليت ميكن أن تتبعها إدارة التغيري أو القائمني على 
          . يف املطلب املوايل
  مقاومة التغيير التنظيمي استراتيجيات الحد من :المطلب الثالث
تملة ملقاومة التغيري التنظيمي فإنه يتوجب على القائمني على برامج التغيري يف املنظمة بالنظر إىل السلبيات احمل
إدخال التغيري بالطريقة اليت حتقق األهداف من خالل إشراك العاملني واحلصول على تأييدهم لعملية التغيري، ألن 
قدرة على إدارته من خالل وضع خطوات وامتالك ال ،الدور األساسي ملن يدخل التغيري اجلديد هو تعريف اآلخرين به
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ه خالل حمددة وتطوير اإلجراءات والنظم اليت تساعد العاملني مجيعا، وخاصة ممن قد يعانون من صعوبات التكيف مع
  .فرتات التغيري املختلفة
وجيب االعرتاف أن عملية إدخال التغيري التنظيمي وإن كانت خمططة ومدروسة فستأخذ طريقها ولو بقدر 
ل من اإلزعاج واملقاومة داخل املنظمة، وللحد والتغلب على هذه املقاومة فقد اقرتح العديد من علماء اإلدارة قلي
ا ومل ال التغلب عليها، كما أن هناك اقرتاحات  خطوات خمتلفة يتبعها املسؤول عن التغيري يف املنظمة للتقليل من حد
   .ومة التغيري التنظيميإلسرتاتيجيات مسيت بإسرتاتيجيات التعامل مع مقا
 DDi(Developing Dimension(يف هذا الصدد وجد خرباء اإلدارة يف مؤسسة تطوير األبعاد اإلدارية 
International   من املديرين والعاملني أن هناك  )3000(األمريكية بعد جتربة عملية على ما يزيد عن ثالثة آالف
يتوىل عملية التغيري من التقليل من مقاومته، ولقد أطلقوا عليها اسم  خطوات أساسية متكن املدير أو املسؤول الذي
                       1 :اخلطوات الست للتغلب على مقاومة التغيري التنظيمي وهي
ويتم ذلك عن طريق فتح باب النقاش بإعطاء شرح مفصل عن حالة : تقديم جميع المعلومات عن التغيير -1
كيف سيكون تأثري التغيري على املنظمة واألفراد وجمموعات العمل بشكل حمدد، وأن هذا التغيري وملا سيتم إجنازه و 
 ؛التغيري يصب يف مصلحة اجلميع دون استثناء
حيث وجدوا أن املوظفني يكونون سعداء إذا مت إخبارهم بتفاصيل التغيري املراد  :بيان أثر التغيير على األفراد -2
موعات من حيث مزاياه وسلبيته ألن ذلك يضيف  إحداثه بانفتاح وأمانة، وتبيان كيف سيؤثر التغيري على األفراد وا
مصداقية كبرية للحديث، كما جيب أن تكون املعلومات صحيحة وال تركز على السلبيات كثريا ألن ذلك يزيد من 
 ؛فرص املقاومة
لتغيري أن اهلدف هو جناح ن بإخطار املتأثرين باو ويك: مناقشة جميع األفكار والمخاوف الخاصة بالتغيير -3
مساعدة وتعاون اجلميع يف ذلك، وعلى القائمني على التغيري تفهم شعور املوظفني جتاه التغيري  هو يتطلبالتغيري، و 
، وهنا يأيت دور اإلدارة بأن تسمع وتتجاوب مع املشاعر واألسئلة حىت ولو عربوا عن عدم رغبتهم حبدة وعصبية
يع يف املعلومات الصحيحة بقدر اإلمكان، وحيبذ سؤال املتأثرين بالتغيري عما لديهم من واالهتمامات وأن تشارك اجلم
أفكار للتغلب على املعوقات، كما ينصح اإلدارة أن تأخذ مالحظات املتأثرين بالتغيري باهتمام واإلجابة عليها بصدق 
كما . اكل املقاومة ووضع اخلطط لذلكوأمانة خالل احلديث والعمل على تقديرها وبيان أمهيتها لتساعده يف حل مش
م لتساعدهم على التكيف والتأقلم مع الوضع  جيب على اإلدارة طمأنة املتأثرين بالتغيري بوضع برامج تدريبية خاصة 
 :، ألن ذلك حيقق لإلداري فائدتني مهااجلديد
شف له عن الصعوبات لكي إدراك أن املوظف لديه مشكلة حقيقية جتاه التغيري وأن احلديث املباشر معه سيك - أ
 يتمكن من التعامل معها ووضع احللول لذلك؛
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جيب أن يعرف املوظف اجلدية يف عملية إدخال التغيري، وأنه جيب عليه التأقلم معه والشعور بأن لديه  -  ب
 ؛.إمكانية النجاح يف ذلك
لى تطبيق التغيري املنشود، وجعل يف هذه املرحلة تكون اإلدارة قد توصلت إىل اإلتفاق ع :اإلتفاق على إحداث التغيير - 4
املتأثرين به يتكيفون معه بطريق سهلة وسلسة، حيث يكون قد عرف من خالل النقاش واحلديث املباشر ما يريده املوظفون 
 للقيام باألعمال، وكيف ميكنهم مواجهة ذلك، كما حتدد املوارد املتاحة للمساعدة يف ذلك كالتدريب واألدوات وغريمها؛
ويكون ذلك بوضع خطة تنفيذ ملا مت اإلتفاق عليه بتحديد ما جيب على كل من املوظفني واإلدارة : تغيير ومتابعتهتنفيذ ال - 5
وهنا جيب التأكد من عملية الفهم السليم . عمله، ومن هم األشخاص الذين ميكن أن يقدموا املساعدة لتحقيق املطلوب
كما جيب حتديد أوقات وتواريخ متابعة األعمال . ني من يقومون بذلكخلطوات التنفيذ جلعل األمور واضحة بني املديرين وب
 أن ترى التغيري حيصل يف املستقبل القريب؛وذلك جلعل القائمني بعملية التغيري يشعرون جبدية األمر وأن اإلدارة تريد 
ضوع ينبغي على قبل أن ينتهي النقاش يف هذا املو  :تلخيص ما تم التوصل إليه وتقدير القائمين على التغيير -6
عن قدرة املوظفني على القيام باملهام املدير أو املسؤول تلخيص ما مت التوصل إليه من أمور مت اإلتفاق عليها، وأن يعرب 
م للتغيري والعمل  اجلديدة اليت أوكلت إليهم، وإخبارهم عن احلوافز واملكافآت اليت خصصت هلم يف حالة مساند
 .هم املعنوية وجيعلهم أكثر تعاونا للتنفيذ التغيري وبالتايل حتقيق رضاهم الوظيفيعلى إجناحه، مما يرفع من روح
هناك من علماء اإلدارة من يفضل إتباع بعض اإلسرتاتيجيات املذكورة كثريا يف كتب اإلدارة، واليت كما أن   
  :1واليت نلخصها فيما يلي التنظيمي ومة التغيرياوضعت خصيصا للتعامل مع مق
م بالعاملني االتصال خالل من املقاومة تقليل ميكن :واالتصال التعليم - 1 التغيري، ويفرتض  مبنطق على التعرف ملساعد
 كاملة، احلقائق استلم العاملون ما فإذا، االتصال سوء أو توفري معلومات عدم يف تكمن املقاومة مصادر أن األسلوب هذا
 أو املذكرات ،املباشرة من خالل املناقشات االتصال حتقيق وميكن، ومةاملقا لتقليل يؤدي ذلك فإن سوء فهم، أي توضيح ومت
 وتتميز االتصال، كفاية عدم املقاومة سبب كان ما إذا النتائج املطلوبة األسلوب هذا وحيقق اجلماعي، العرض أو التقارير
 .النتائج املطلوبة حيقق لن األسلوب هذا فإن الشروط هذه تتوافر مل واملصداقية وإذا بالثقة اإلدارة والعاملني بني العالقات
 جلب التغيري ميكن وقبل إدخال وبذلك اختاذه؛ يف شاركوا الذين التغيري قرار مقاومة األفراد على يصعب :المشاركة - 2
 رتاضاف وعلى )بالتغيري املنشود املتعلق القرار( بشأنه قرار عملية اختاذ يف وإشراكهم التغيري يعارضوا أن حيتمل الذين هؤالء
 على التزامهم واحلصول ،لتقليل مقاومتهم يؤدي قد انغماسهم فإن املشاركة من متكنهم اليت ميتلكون اخلربة املشاركني أن
 قرار باختاذ املشاركة نتيجة حتدث قد اليت املساوئ بعض فهنالك املزايا، هذه مقابل ولكن التغيري، قرار نوعية وحتسن
  .طويلة زمنية فرتة تتطلب القرار عملية اختاذأن  كما سيئة وغري مناسبة، لقرارات ذلك يؤدي قد إذ التغيري،
لتقليل املقاومة،  الدعم جهود تقدمي من القائم على عملية التغيري والتغيري أ ملستشار ميكن :والدعم التسهيل -3
 قد قصرية أو إجازة ،جديدة مهارات على والتدريب النصح تقدمي فإن العاملني، بني عالية اخلوف درجة تكون وحينما
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 باإلضافة هذا ،زمنية طويلة فرتة تستغرق العملية هذه أن األسلوب هذا مساوئ ومن، التكيف عملية على تساعد
ا كما،  كلفتها إىل  .النجاح حتقيق تضمن ال أ
 يءتقدمي ش وهي مقاومة التغيري، مع التعامل من خالهلا من التغيري مستشار يتمكن أخرى طريقة :المفاوضات -4
 رزمة األفراد فإن من قليل عدد بني يتمركز سبب املقاومة كان ما إذا املثال، سبيل فعلى، املقاومة لتقليل قيمة ذي
م إلشباعتقدميها  ميكن املكافآت من خاصة  تظهر ضروريا حينما املفاوضات أسلوب يكون وقد، اخلاصة حاجا
تتمثل  خطورةأن هنالك  كما،  األسلوب هلذا العالية الكلفة االعتبار يف األخذ مع هذا، قوي مصدر من قبل املقاومة
 .بنفس املزايا قوة للمطالبة مراكز يف آخرين بأفراد تؤدي قد األفراد هؤالء مع املفاوضات أن يف
 كثرأ جيعلهاوتغيريها، مما  التالعب باحلقائق خالل من الظاهرة، غري التأثري حماوالت إىل املناورة تشري :والكسب المناورة - 5
 على أمثلة كلها وهذه، لقبول التغيري العاملني على للتأثري كاذبة وخلق إشاعات فيها، مرغوب غري معلومات وحجب ،جاذبية
 ما وإذا األجور، املصنع ختفيض يف رفض العاملون ما إذا للمصنع معني فرع بغلق املصنع مدير هدد ما فإذا .املناورة أساليب
 يشمل أسلوب فإنه الكسب أما .احلالة هذه يف املناورة تستخدم أسلوب اإلدارة فإن الواقع، يف صحيح غري التهديد هذا كان
 تطلب حيث .التغيري قرار يف أساسياً  دورًا  منحهم طريق عن املقاومة اعاتمجقادة  لشراء واملشاركة، ويهدف املناورة من كالً 
 هي والكسب املناورة من كالً  إن التغيري، تأييدهم لقرار على لحصولل ولكن أفضل، لقرار بغرض الوصول ليس القادة نصيحة
ما  إذا سلبية، نتائج إىل يؤدي أن األسلوب هلذا ميكن ولكن .املعارضني دعم للحصول على وسهلة نسبياً  غري مكلفة طرق
 يؤدي ذلكفإن  الغرض، ذلك اكتشاف حالة ويف، التغيري فقط إلدخال كوسيلة وأنه استخدم مت خداعه، أنه أدرك اهلدف
 .الصفر إىل التغيري وكيل مصداقية الخنفاض
 ذلك يبذل بعد، نظر العاملني وجهه من التغيري وسلبيات إجيابيات إىل املنهجية النظرة به يقصد :التغيير ترويج -6
 اإذ سبيل املثال على ،التغيري قبول على تشجيع العاملني لغرض السلبيات وختفيض اإلجيابيات لزيادة جمهودا املدير
 العمل، يبحث املدير فرق أو مجاعات بعض تفكيك إىل يؤدي سوف أنه على التغيري الرئيسية االعرتاضات أحد كان
 كان التغيري يتضمن إذا األسلوب وبنفس ،السلبيات إحدى تزول عندئذ اجلماعات تلك على طريقة لإلبقاء عن
 اجلرعة على زيادة املدير العمل يعمل أداء يف الليةاالستق من أكرب بقدر التمتع مثل إجيابية العاملون يراها نقطة
للتغيري، إال أن من مساوئ هذا األسلوب أنه من غري املمكن  العاملني قبول مستوى من يرفع وبذلك ،االستقاللية
 .إرضاء مجيع أطراف التنظيم، حيث قد يستحيل يف أغلب األحيان حتقيق طلبات كل األطراف
 املباشر أو القوة تطبيق التهديد أي اإلجبار، هو التغيري مقاومة لتقليل استخدامه ميكن لذيا األخري األسلوب :اإلجبار - 7
 فإن بتخفيض األجور مثال العاملون يقبل مل إن فعال إغالق املصنع يعتزم املصنع مدير كان ما فإذا ،للتغري املقاومني على
 احلرمان أو عدم الرتقية أو حىت الفصل، أو بالنقل التهديد هو راإلجبا على األمثلة األخرى ومن ،إجبارياً  أسلوبًا  يعترب ذلك
التخلص من مقاومة مؤثرة وردع مقاومني آخرين، إال أن  ، وعلى الرغم منمثال سيئ توصية أو كتاب ،لألداء سيئ تقييم أو
 .قد يظهر اإلدارة مبظهر استبدادي وقد تفقد كفاءات بشرية مؤثرة من مساوئ هذا األسلوب أنه
حسب هذا األسلوب تلجأ املنظمة إىل خلق اإلعتقاد لدى : تراتيجية إثارة عدم الرضا عن الوضع الحاليإس -8
املوظفني بأن الوضع الراهن غري مرض وحباجة إىل التصحيح، وذلك بالرتكيز على بعض السلبيات خاصة ما تعلق 
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دف إثارة وتعزيز حالة عدم الرضا وضما ن بالتايل تأييدهم للتغيري التنظيمي، فالتغيري بأداء اخلدمات والطرق املتبعة 
سيحدث عندما يكون هناك عدم رضا عن احلالة الراهنة، ويدرك املوظفون أن الوضع احلايل مثقل باملشاكل، فتكون 
 .بذلك رغبة يف التغيري مما يقلل املقاومة وحيد منها
 ،قليل من حدة املقاومة والتغلب عليهاتلل مما تقدم ذكره سواء من خمتلف اخلطوات أو اإلسرتاتيجيات املتبعة
أن ممارسة هذه اخلطوات أو اإلسرتاتيجيات مبهارة وتبعا للظروف سوف يقلل بال شك من املقاومة، إال ميكن القول 
ملا تأخذه عملية معاجلة هذه الظاهرة من وقت  ومضيعة للوقت ومكلفا أن ظهور املقاومة يف حد ذاته يعد أمرا مزعجا
، وذلك بإتباع الطرق العلمية والعملية ألوىل واألجدر حماولة اجتناب املقاومة قدر املستطاع من املرة األوىلفا ومال،
  .وايلللمساعدة يف جناح أي عملية تغيري، وهو ما سنتطرق إليه يف املطلب امل اليت اقرتحها علماء اإلدارة
  التغيير التنظيمي  إدارة عوامل وخطوات نجاح: المطلب الرابع
ميكن  وعليه ،1تشري بعض اإلحصائيات إىل فشل أربع حماوالت للتغيري يف املنظمات من أصل مخس حماوالت    
من  لعديدا جهود ويتطلب للغايةا معقد يكون قدف املوقف، لظروف خيضع أمر أنه على التنظيمي للتغيري النظر
 تستطيع املنظمة الوقت نفس ويف له عاملنيال مقاومة درجة تنخفض حبيث سهال يكون قدكما . واملشرفني املديرين
فإن مداخل التغيري التنظيم عديدة وخمتلفة كاجلودة  ثاينوكما أشرنا إليه يف الفصل ال ،إحداثه أثناء عمالئهاب العناية
ات ي، وهي كلها تتطلب من مديري الوسط تعلم مهارات وسلوكالشاملة واهلندرة والتعلم التنظيمي والتمكني وغريها
؛ ولقد ة وبناء عالقات عمل مناسبة لنوع التغيري واجتاهه، كما عليهم أن يساعدوا اآلخرين  على القيام بذلكجديد
عشرة مبادئ ونصح بإتباعها خاصة من قبل مديري الوسط على  "Douglas Smithالس مسيث غدو "وضع الكاتب 
دم تواؤمهم مع التغيري املطلوب وباألخص أثناء إليهم يف أغلب عمليات التغيري الفاشلة لع اماالأساس اجتاه أصابع 
م القدمي واالستمرار به يف ظروف جديدة ا بسبب عدم تغيريهم ألسلوب إدار   :2وهذه املبادئ هي. فرتة التغيري ذا
م اإلدارية -1  .أن يكون املديرون قدوة يف ممارسة التغيري يف كافة مناحي سلوكا
بقة للتغيري املطلوب، وذلك بني مجيع العاملني ألن التجانس واإلنسجام تشجيع سلوكات األفراد اليت تكون مطا -2
 .بني مفاهيم العاملني يساعد يف سرعة إحداثه
العاملني بالنشرات والكتيبات الستخدامها كمراجع، ومدهم  ، وتزويدةجعل لغة التغيري التنظيمي سهلة ومفهوم -3
 .التغيري يف أمان وسالمي بالعون واملساعدة لتخط
يبدأ التغيري من خالل فرق عمل، حيث وجد أن اجلهود اجلماعية تأيت بنتائج أفضل من العمل الفردي، على أن  -4
 .اعتبار أن فرق العمل منظمة مصغرة ميكن من خالهلا تقومي التجربة قبل تطبيقها على املنظمة ككل
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كأفضل مداخل للتغيري حسب   توضيح أمهية التحديث والتطوير والتجديد واالعتناء باجلودة واهلندرة وغريها -5
املوقف، وتبين أسلوب اإلبداع والتعلم والتمكني واإلستماع جلميع اآلراء واإلقرتاحات واألخذ بالنافعة منها والتفكري 
 .فيها ومناقشتها ومل ال جتربتها بدال من رفضها من أول وهلة
والدعم هلم للقيام بالتغيريات اجلديدة،  وضع العاملني يف موقف تعلم نظري وعملي، وتقدمي املعلومات واملساندة -6
 .ألن التطبيق العملي هو الذي يأيت بالنتائج املرغوبة
التأكد من فهم العاملني لدورهم يف إحداث التغيري، ألنه إذا مل تتضح هلم تلك األدوار فلن يكون لديهم احلفز وال  -7
 .الرضا لتبين التغيري أو التجاوب معه
ا،  جعل بؤرة التصميم اإلداري -8 ا العاملون، وليس سلطات اختاذ القرار اليت ميلكو اجلديد هي الوظائف اليت يقوم 
 .فالتغيري جيب أن ميس لب العمل وليس ظاهره وقشوره
م ألن األعمال  -9 جعل نتائج األداء هي اهلدف الرئيس يف التغيري، وذلك من خالل تغيري سلوك األفراد ومهارا
 .دون اجتاه واضح مما يؤدي إىل فشلها بالتأكيدبدون هدف حمدد يرتكها تسري ب
يف إحداثه،  ةالرتكيز على األفراد املتجاوبني مع التغيري، وحثهم على مساعدة اآلخرين على تقبل واستيعاب التغيري واملسامه - 10
        .  كما جيب أن يكون  إذ مرة بعد مرة سيزيد عدد املتجاوبني والقائمني على التغيري حىت جتد املنظمة نفسها تعيش حالة التغيري
فريى أن اهلدف من التغيري هو ربط املنظمة ببيئتها  "Goodwin Watson تسوناغودوين و "عامل اإلدارة  اأم  
م، وكذلك ملواكبة متطلبات العصر من تطوير يف األنظمة  وتلبيتها حلاجات العمالء مبا يتناسب مع متطلبا
تمع الذي تعمل فيه، واألساليب وليس فقط تطويرها من الدا خل، وذلك لتمكينها من أخذ املكان املناسب يف ا
أخذ األمور  ويرى أنه لضمان جناح التغيري من املرة األوىل يف أي منظمة أو جمتمع فإنه جيب على القائمني على التغيري
 : 1التالية بعني اإلعتبار
 .حصول مشروع التغيري على دعم واضح وخملص من اإلدارة العليا -
 .أن يشعر األفراد العاملون يف املنظمة أن التغيري من صنعهم وليس مفروضا عليهم -
 .أن يقدم التغيري للعاملني خربة أو مهنة جديدة واليت ستنفعهم حاضرا ومستقبال -
ا - م احلالية وليس زياد  .أن يشعر املشاركون يف التغيري أنه سيقلل من واجبا
تمع ككلأن يكون التغيري منسجما مع قيم وأ -  .فكار املشاركني فيه وا
  .منذ البداية مأن يساهم العاملون يف تشخيص احلاجة إليه -
 .أن يكون هناك متابعة جادة للتغيري بتشجيع اإلجيابيات وإجياد احللول للسلبيات -
 .اإلستفادة من جتارب اآلخرين اإلجيابية عند إحداث التغيري -
 .يع املشاركنيمكافأة األداء املتميز واإلعالن عنه جلم -
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جعل التغيري عملية مستمرة ومسة من مسات املنظمة ملواكبة اجلديد وتقدمي اخلدمات مبا يتناسب مع  -
 .متطلبات العصر والعمالء
منوذجا مكونا من عشر خطوات إلحداث التغيري التنظيمي بفعالية  "Gary Dessler جاري دسلر"ولقد اقرتح 
  :1وفيما يلي عرض موجز هلذه اخلطوات. يف املنظمات من املرة األوىل وذلك جتنبا ألي مقاومة قد تعرتضه
القادة حياولون معظم  فإن للتغيري باحلاجة األفراد إدراك فبمجرد :للتغيير ملحة حاجة بوجود اإلحساس خلق -1
 .التأخري حتتمل ال ملحة حاجة يعد التغيري إحداث بأن رهمإشعا
خلق فبمجرد  :التنظيمية للمشكالت المالئم التشخيص خالل من للتغيير األفراد وتأييد دعم زيادة -2
 ميكن الوصول حىت منها املنظمة تعاين اليت للمشكالت تشخيص بإجراء القادة معظم يقوم للتغيري باحلاجةاإلحساس 
 بتنفيذ التزام األفراد إىل النهاية يف يؤدي األمر الذي معها، التعامل وكيفية املشكالت تلك لطبيعة كمشرت  فهم إىل
 .املشكالت تلك لعالج التغيري برنامج
 يتطلب تشكيل الذي األمر بكفاءة التغيري برنامج ينفذ أن واحد قائد على يصعب :قائد عمل فرق تشكيل -3
 بروح والعمل سويا االندماج على قادرين الوقت نفس ويف التغيري هذا قيادة على نالقادري املؤثرين األفراد من فريق
، كما يتطلب األمر حتديد املسامهني الكبار من اإلدارة العليا واإلستفادة من دعمهم، حيث أن وجود املسامهني الفريق
 .الكبار يف إحداث التغيري ضمن فرق العمل جيعل من حدوث التغيري أسهل وأسرع
، فالرؤية هي اليت تثري التغيري املنظمة رؤية يف تعديالت إحداث التغيري يتطلب :ومحددة مشتركة رؤية اغةصي -4
والرؤية ال تبني تفاصيل التغيري واليت تأيت تباعا،  وتربره وتقوده باستمرار، وهي املرجع خالل فرتة تنفيذ التغيري كلها،
ة واخلطوط العريضة لتنفيذه، وتستند صياغة الرؤية وحتديدها إىل ولكنها تربز كل جوانبه وأوجهه واألهداف احملدد
على املسؤولني معرفة معمقة باملنظمة وبيئتها وكذلك بالتحديات العامة للتغيري التنظيمي، ومتثل الرؤية املرآة اليت جيب 
  .عن التغيري استعماهلا لقيادة سريورة التغيري وضمان السري احلسن لتنفيذه
ا من  واضح فهم هناك يكن مل إن منها اهلدف حتقق لن اجلديدة فالرؤية :المنظمة برؤية الجميع تعريف -5 ملضمو
 ا ينبغي أن يتوافر ا والتعريف الرؤية فهم هذه يسهل ولكي املنظمة، وجود يف املصلحة ذات األطراف مجيع قبل
      :التالية الشروط
 املعقدة؛ الكلمات كافة عن بعدال خالل من وذلك الفهم، وسهلة بسيطة تكون أن - أ
 ؛ةغري رمسي أو رمسية وسائل أكانت سواء املنظمة، رؤية لنشر متعددة وسائل استخدام  -  ب
  .الفرد مسامع على مرة من أكثر تكرارها بعد إال بالذهن تعلق ال فاألفكار التكرار مراعاة - ج
حىت  أو لرؤية املنظمة املوظفون فهم جمرد على يقتصر ال األمر: التغيير إحداث تسهيل من الموظفين تمكين -6
 حتول دون اليت العقبات خمتلف التغلب على ضرورة ليشمل األمر ميتد ولكن ة،يواقع حقيقة جلعلها قوية رغبة توافر
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 تلك املعوقات على التغلب أن شك وال .التنظيمية وتداخل اهلياكل واإلجراءات السياسات تعقيد مثل التغيري جناح
 مع التعامل العاملني مهارات إلكساب الالزم التدريب تقدمي يف يتمثل والذي املوارد البشرية، رةإدا دعم يتطلب إمنا
 .الوضع اجلديد
وضع جمموعة من  يستلزم األمر فإن طويلة، فرتة يستغرق قد التغيري ألن نظراً  :األجل قصيرة أهداف وضع -7
، ومن مث األهداف تلك تتحقق التغيري عندما ليةعم يف االستمرار على األفراد تشجيع دف األجل قصرية األهداف
 .اإلنتقال إىل أهداف أخرى أكرب وأمسى من سابقتها
األجل  قصرية أهداف من يتحقق ما خالل فمن :التغييرات من المزيد إدخال في واالستمرار النتائج تعزيز -8
فإنه  ولذلك .للمنظمة اجلديدة الرؤية مع تتوافق ال اليت واهلياكل والسياسات النظم لتشمل متتد قد التغيريات فإن
 لديهم االستعدادات يتوافر جدد موظفني تعيني خالل من التغيريات من املزيد إدخال يف االستمرار املديرين بإمكان
 .شريطة أال تتجاوز التكاليف احلد املخطط له التغيري حتديات مع للتعامل الكافية
 الوقتنفس  يف يتطلب تنظيمية تغيريات إجراء إن: المنظمة فةثقا ظل في األعمال لتنفيذ جديدة طرق إرساء -9
 حنو اجلودة الشاملة، التوجه بروح الفريق، العمل على التأكيد مثل املوظفني بني املشرتكة القيم يف تغيريات إحداث
 .باملنظمة السائدة والثقافة يتفق مبا األفراد تعديل قيم من بد فال التغيري ينجح لكي فإنه لذلك التكيف وسرعة
 فعالية على احلكم ميكن حىت: ذلك األمر تطلب إذا المنظمة رؤية وتعديل النجاح معدالت على الرقابة -10
ا متزايدة، من والتأكد النجاح معدالت على للتعرف منتظمة رقابة إجراء من بد فال التغيري  رؤية تغيري مراعاة مع أ
ا ثبت إذا خاصة ذلك، األمر تطلب إذا املنظمة  .املستهدفة النجاح حتقق معدالت مل أ
جتدر اإلشارة إىل وجود عدة مناذج أخرى مقرتحة سواء من قبل علماء اإلدارة أو اهليئات االستشارية املختصة 
بنوا "لكل من للتغيري التنظيمي واليت حاولت كل منها وضع مناذج فعالة إلحداث التغيري التنظيمي، كاملفاتيح العشرة 
 واخلطوات العشر املقرتحة من قبل معهد. "Francis Meston   Benoit Grouard &يس مستونغروارد و فرانس
هذا األخري يفرتض أن التغيري  "Dan Cohine دان كوهني"ـ أو منحى إجراء التغيري التنظيمي ل .اإلدارة يف لندن
ثالث مراحل كربى تشملها عملية  الناجح ميكن حتقيقه عرب مثاين خطوات متفاعلة مع بعضها واليت ميكن تصنيفها إىل
  :1التغيري وذلك كما يلي
يئة وتكوين املناخ املالئم للتغيري يف املنظمة وتضم ثالث خطوات هي: المرحلة األولى -1 دف إىل    :وهي 
 .صياغة الرؤية الصائبة -ج تكوين الفرق املوجهة للتغيري وإعدادها؛ -ب زيادة الشعور باحلاجة للتغيري؛  - أ
  :بكل جوانب املنظمة وهي تتضمن اخلطوات الثالث التاليةوهي مرحلة التمكن واإلحاطة : ثانيةالمرحلة ال -2
 .حتقيق مكاسب وأهداف قصرية املدى - والتمكن من املمارسة الفعلية للتغيري؛  - هـ التواصل الفعال لتحقيق األهداف؛  -  و
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  :اخلطوتني املتبقيتنيوهي مرحلة التنفيذ الفعلي للتغيري ومساندته، وتضم : المرحلة الثالثة -3
  .تدعيم التغيري وتثبيته -ن عدم التوقف عن مواصلة العمل؛  - ي
لقد حاول العديد من الباحثني وضع اسرتاتيجيات ملساعدة إدارة التغيري التنظيمي يف إجناح هذه األخرية وجتنيبها 
ء بالفشل، سواء يف مؤسسات الدول املتقدمة أو املقاومة، إال أن الواقع أثبت أن أغلب برامج التغيري يف خمتلف أحناء العامل تبو 
املتخلفة، وسواء كانت مؤسسات خاصة أو عامة، وإن كان فشلها يف املؤسسات العمومية أكرب منه يف املؤسسات اخلاصة، 
أو املؤسسات حسب العديد من خرباء التغيري من أمثال جون كوتر، وهوس، . وهذا ما جيعلنا نتساءل عن سبب هذا الفشل
ال، الذين أمجعوا كلهم أن من أهم أسباب فشل برامج التغيري يعود إىل غياب قيادة للتغيري، فاإلدارة وحدها اإل ستشارية يف ا
        .ال تستطيع إجناح برنامج التغيري وحدها، وهذا ما سنتطرق إليه يف املبحث التايل
  وأهم نماذجهاقيادة التغيير  :المبحث الثالث
 املنظمات جلعل التدخل ويف ،التنظيمي يف املؤسسة التغيري قيادة يف اليوم املعتمدة داخلوامل الطرق تتعدد
 احمليطة ةئالبي ملطالب واالستجابة ،العصر ظروف مع التعامل ىعل درةق رثأك ال أو اقتصادية أكانتء سوا احلكومية
  .يةلوفاع ةءبكفا ترمجتها إىل احلكومية مالنظ ىتسع اليت التنموية باألهداف النهوض من ومتكينها هالتفعي عن ناهيك
 إجناحوسنحاول من خالل هذا املبحث اإلحاطة ببعض اجلوانب املتعلقة بقيادة التغيري، واحلاجة لوجود قيادة قادرة على 
وتطبيق برامج  قصد ربح الوقتدة التغيري الق املوجهة برامج التغيري، وكذا التطرق إىل بعض النماذج املقرتحة من قبل علماء اإلدارة
  .التغيري بكفاءة وفاعلية، لنختتم هذا املبحث باحلديث عن أهم املعوقات اليت تواجه قيادة التغيري التنظيمي خاصة يف الدول النامية
  قيادة التغيير يةهام: المطلب األول
احلديثة، وأكثر  ؤسساتلنجاح اإلدارة إلسرتاتيجية يف معظم امل" العصا السحرية"أصبحت عملية قيادة التغيري مبثابة 
 .همسؤولية النجاح يف هذه العملية تقع على عاتقمف من ذلك، للبقاء يف املنافسة يف عصر االبتكارات التكنولوجية والعوملة،
ا اإلدارية، فقائد  إن تنفيذ مشروع التغيري التنظيمي يف أي مؤسسة مهما كان   نشاطها يتوقف على قياد
ولقد تنوعت التعريفات اليت ذكرها  .ه، وهو مستعد لتحمل كل املخاطر اليت حتملها العمليةالتغيري هو املبادر إلحداث
اللرواد الفكر اإلداري    .عملية قيادة التغيري يف املنظمات، إال أننا سنكتفي مبا خيدم حبثنا يف هذا ا
  :تعريف قيادة التغيير -1
ما ( Murray M.Dalziel & Stephen C.Schoonoverوستيفن سي سكونوفر، دالزيل م امرياي "كل من  عرفها   يف كتا
ا )- أداة عملية لتطبيق التغيري يف املنظمات –أساليب التغيري  عملية النظر فيما هو أبعد من األهداف حبثا عن احلواجز اخلفية :"بأ
فة أو املهارة الفنية، وإمنا هي يف األغلب األشياء ويف معظم احلاالت فإن احلواجز اخلفية ليست املعر والنتائج الغري متوقعة لعملية التغيري، 
   ". 1غري ذلك من األشياء الشخصية القابلة للكسر ونقص املثابرة واالتصال السيئ أوإليها  االنتباهالبسيطة اليت مل يتم 
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اكما  ابعة جمموع املعارف الفنية، الطرق والتقنيات والوسائل موضع التنفيذ ملت" :عرفت قيادة التغيري بأ
  ."1حتوالت املؤسسة والوصول لنتائج ملموسة يف وقت وجيز
قيادة اجلهد املخطط واملنظم للوصول إىل حتقيق األهداف املنشودة للتغيري من ": قيادة التغيري تعينكذلك 
  ."2خالل التوظيف العلمي السليم للموارد البشرية واإلمكانات املادية والفنية املتاحة للمؤسسة
  :إدارة التغييرو ادة التغيير قي الفرق بين -2
، وعما “قيادة التغيري "و"إدارة التغيري"ثريا ما يسأل الناس عن الفرق بني ك" John Kotterجون كوتر، "يقول 
 .الفرق بينهما كبري جداف مبعىن واحد  ان ليساهذين املصطلح أنوالواقع  ،فقط إذا كان األمر يتعلق بدالالت األلفاظ
 ري هو األكثر استخداما يف عاملنا اليوم، وهو عبارة عن جمموعة من العمليات، واألدوات،مصطلح إدارة التغيف
 واُألطر واآلليات اليت ُصممت للتأكد من أنه عندما تقوم بإجراء بعض التغيريات تبقى حتت السيطرة، وحتد من
 ولذلك  -تغيريات واستنزاف لألموالكتمرد املعنيني بال-االحنرافات واآلثار اليت قد ترتتب عليها، فال حتدث مشاكل 
قيادة التغيري فهي تتعلق بالقوى احملركة،  أما. جبعله حتت السيطرةمما فهو وسيلة لتحقيق تغيري ومن مث احلفاظ عليه 
والعمليات اليت تغذي التحول، فهي أشبه ما تكون بوضع احملرك يف عملية التغيري برمتها، وجعلها تسري بوترية  والرؤى
  .وبالتايل، فهي أكثر ارتباطًا بالتغيريات الواسعة النطاق. كفاءة  و كثر ذكاءأ أسرع
 نانظر  فلو. عندما تسري بشكل جيد - على األقل–ومتيل إدارة التغيري إىل أن تكون أكثر ارتباطًا بتغيريات أخرى أصغر 
يتحدث عن  فاجلميع. ليس جمرد دالالت جد أن ما بني املصطلحنينالناس، فس إىل نايف الوقت الراهن إىل العامل كله وحتدث
مجيع األدوات،  إىل نظرت وإذا. إدارة التغيري، وإدارة التغيري مبفردات خمتلفة ولكنها ذات معىن واحد، ألن هذا هو ما يفعلونه
لة للتأكد من فهي حماو . السيطرة إىل األمام، ولكن مع التقليل من االحنرافات، أي إبقاء األمور حتت األمورجتدها حتاول دفع 
  . من جوانب السيطرة وهو جانب آخر ،أن التغيري قد حدث بكفاءة، مبعىن أنك ال تتجاوز حدود امليزانية
بكفاءة عالية يف  إلدارة التغيري من الداخل، وخرباء استشاريني من اخلارج يتمتعون ةحيدث مبجموعات قليل أنالتغيري ميكن 
ال، للقيام بتدريب الكوادر عل هدفها األساسي دفع عجلة  ويتم التغيري أيضًا من خالل فرق عمل يكون. ى إدارة التغيريهذا ا
الرعاة "اليت تعطى مسميات بعينها مثل  ويتم التغيري بأنواع خمتلفة من العالقات. التغيري إىل األمام، ولكن مع إبقائه حتت السيطرة
  .للتأكد من أنه يسري بطريقة منظمة بة هذا التغيريحيث أن الراعي التنفيذي هو الذي يقوم مبراق "التنفيذيون
                                                             
1 - Olivier Meier et Al, Gestion De Changement, DUNOD, Paris, France, 2007, P 217. 
2 - https://sites.google.com/site/abubasel 1432/1-3/1-5 
 جون كوتر ،John Kotter  م وهو أيضا . هو مسؤول االبتكار يف كوتر الدولية، وهي شركة تساعد القادة على تسريع تنفيذ االسرتاتيجيات يف منظما
  .، يف كلية هارفارد لألعمال Konosuke Matsushita أستاذ القيادة الفخري يف كونوسكي ماتسوشيتا
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يريدون  ويتعلق أكثر جبمهور من الناس الذين. وهو معين أكثر بالسرعة. أما قيادة التغيري فهو أمر خمتلف كليا، إنه احملرك
القيادة ميكن أن  تغيري. ويهتم أكثر بتمكني الكثري والكثري من الناس. وهو أكثر ارتباطا بالرؤى الكربى. أن يفعلوا شيئا ما
حصان، لن تكون  1000 ويف هذه احلالة، عندما يكون لديك حمرك قوته. يؤدي إىل خروج األمور قليال عن نطاق السيطرة
ولكن ما حتتاجه، هو أن . تريده لديك نفس الدرجة من اليقني بأن كل شيء يتم بالطريقة اليت تريدها، ويف الوقت الذي
تواجهها ستكون يف احلد األدىن، لكنها  يارة قوية، وهو ما ميكن أن يطمئنك بأن املخاطر اليت قديكون لديك سائق ماهر وس
 وعامل اليوم، كما هو معروف، ال يقوم بقيادة. العامل اآلن، يتحدث، ويفكر، وميارس إدارة التغيري أننعلم مجيعا،  .كليا  ةخمتلف
ا، وبسوانح الفرص اليت تأيت إلينا بشكل أسرع، وتظلالتغيري، فقيادة أي تغيري مرتبطة بقفزات أكرب جيب  متاحة لوقت  القيام 
قيادة التغيري ألن  ،أسرع قفز قفزة كبرية وبوتريةنبالفعل أن  ناإذاً، علي. أقل، واألخطار اليت تأتينا بشكل أسرع مما نتصور
  1 .حقيقية كربى وهذه مشكلة جييد ذلك، - تقريبا- ستشكل التحدي األكرب يف املستقبل، ويف الواقع، ال أحد 
 :إلحداثه المبادرةو  الحاجة إلى قيادة التغيير -3
العديد من املؤسسات خالل العقدين املاضيني إجراء تغيريات جذرية ذاتية من خالل جمموعة متنوعة من  تحاول  
، وغريها من ... )كني، التعليم التنظيميالتم( منها واحلديثة ) ...إعادة اهلندسةاجلودة الشاملة، ( املبادرات والربامج التقليدية 
املبادرات، بيد أن هذه الربامج باءت أغلبها بالفشل يف حتقيق ما كان متوقعا هلا من نتائج، ويرجع السبب يف هذا بشكل كبري إىل 
ومن مث  .شكل خمتلفافتقاد املنظمات لقادة األعمال الذين يتمتعون بالقدرة على إهلام وحفز األفراد داخل املؤسسة على العمل ب
فإن التحدي األهم الذي يواجه أي مؤسسة من املؤسسات يف إحداث أي حتول أو تغيري حنو األفضل هو اكتشاف وتطوير قادة 
يتسمون باملهارة والكفاءة، فاملهرة من قادة األعمال يتمتعون بالقدرة على حتقيق التغيري، وحساب الفوائد واملنافع بعيدة املدى لتلك 
. تتجاوب ومتطلبات العصر ريات، من خالل تشجيع األفراد على االستمرار يف اكتساب وبناء قدرات ومهارات جديدةالتغي
وبالقيام بذلك يستمر القادة يف بناء وتقوية القدرة التنافسية للمؤسسة، األمر الذي من شأنه وضع الشركة يف مكانة قوية تتيح، هلا 
  . 2ية مع كل ما يطرأ من متطلبات متغرية لإلقتصاد العاملي مستقبالالقدرة على التجاوب بشكل أكثر فاعل
سريع التغيري الذي يشهده القرن احلادي والعشرين، ستكون قيادة التغيري هي  االقتصاديوبالتايل فإنه ويف ظل املناخ 
واملبادرة  ا تتطلب الرغبة يف التغيريبل إ اثابت ىمسعالقيادة ببساطة ليست ف .العامل املميز والفارق الوحيد بني النجاح والفشل
  .، والقدرة على قيادة التغيريإلحداثه
 املدير جلس ذاإف زمام املبادرة، يتوىل أن جيب حد أي إىل أوال يدرك أن جيب التغيري زمن يف القيادة يتوىل الذي املدير إن
اية، إىل سيطول هانتظار  نإف كان من أي البداية تعليمات أو البدء، صافرة منتظرا مكتبه يف  جدا فعال املبادرة سالح أن ذإ ما ال 
 املخاطر قدر من حتمل على تنطوي أن البد اليت واملبادرة العمل يكتنف الذي والغموض والقلق اخلوف التخلص من جلأ من
                                                             
   :املوقع نقال عن، ؟ما هو الفرق ،"قيادة التغيير "مقابل  "إدارة التغيير"، جون كوتر -  1
http://www.forbes.com/sites/johnkotter/2011/07/12/change-management-vs-change-leadership-whats-the- ifference/ 
22/03/2018 a 21.30h.   
 : املوقع ترمجة شبكة اخلالصة اإللكرتونية، مطبوعة إلكرتونية، نقال عن ،-خطة عمل -قيادة التغيير جون كوتر، -  2
http://www.alkhulasah.com 22/03/208, A 23 :28H.              
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 بالعمل األمر يتعلق عندماخاصة  ،كانيا  أ عليها بليق جمازفة ليس التحديات وقبول املخاطر لتويل االستعداد نأل ،احملسوبة
ا بل ،اإلداري   .1العمل ووضعها موضع تشغيلها جلأ وطاقات موجودة من إلمكانات توظيف عملية إ
 الشخصي رصيده أيضا سباناحل يف يضع ألنه ،الغري حساب على احملسوبة املخاطرة هذه خياطر ال اإلداري والقائد
 قائد خروج لكن. همكتب عليه تقتحم أن قبل مواجهتها إىل واخلروج هلا، يالتصد ينبغي يتال العمل حتديات ولكنها واستثماره،
 بالرؤية حمكوم فاحلاضر املستقبل، ذلك يف حمددة نقطة ىلإو  املستقبل، إىل خيرج مناإ و هدى، غري على يكون ال املبادر التغيري
 استطالع، إىل حباجة آفاق من فيها مبا الرؤيا أساس على معه التعامل فيتم املستقبل ماأ حمددات، من فيها مبا املباشرة املادية
ذا . بالطائرة بل باحلافلة يسافر ال التغيري زمن يف فالقائد املباشر، للموقف التالية النقطة إىل يكون ال االنطالق نإف املفهوم، و
 عندما التغيري قيادة فريق  معه يصحب أن البد التغيري قائد نإف ولذلك ،األحوال كل يف الطريق من أهم الطريق رفيق أن على
 فان الغموض يكتنفه حلما اهلدف اعتربنا ولو التغيري، لقيادة معا واضحة الرؤية تكون أن البد انه مبعىن اهلدف باجتاه يسافر
  2.التغيري لقيادة واضحا يكونأن  جيب احللم هلذا العام واملعىن العام الشكل
التغيري يف مهامه البد أن يغطي أفراده ستة أدوار أساسية من أجل  الذي يساعد قائد التغيري دةايقإن فريق 
  :3جناح عملية قيادة التغيري وذلك وفقا ملا يلي
يوحد االجتاهات واملعلومات يف شكل مفاهيم ومناذج وخطط وتصورات لصورة عامة أو : Inventorجمدد  -
  .أن تتحول إىل خطط
الية وكفاية التنظيم وحيدد النقاط احلرجة واالحتماالت يركز بشكل غريزي على فع:  Entrepreneurمقاول -
  .اجلديدة ويبحث بشكل فعال عن املزايا والفرص
يشكل حتالفات وحيصل على موافقات األفراد وكذا قبول للفريق والربامج، يصل بني :  Integratorموحد -
  .اخلطط العملية واخلطط االسرتاتيجية واملوضوعات التنظيمية
كون مسؤوال عن املعرفة الفنية واملهارات املطلوبة للتغيري ويستخدم املعلومات مبهارة ي: Expert خبري -
  .ويشرحها بشكل منطقي
  يبسط ويفوض ويضع األولويات ويطور اآلخرين وجيعل العمل يتم بأي مثن: Leader) Manager) )مدير(قائد  - 
ألعلى يف التنظيم ويتصل مبا يالءم يتأكد من احلصول على الدعم واملوارد من املستوى ا:  Sponsorراعي -
 .التغيري داخل الصورة الكلية للتنظيم
ويرى الكاتبان أنه ومن الناحية العملية فإن تغطية األدوار هو العامل الذي يضمن النجاح، ومبعىن آخر فإن جمموعة األفراد 
دد وقدرة املقاول على استخدام املوارد تعترب ا أفكارإن . جيب أن تلعب ومتارس السلوكيات أو املهارات احلاكمة يف كل دور
                                                             
1  - John Hayes ,The Theory and Practice of change Management, (first published , New York Palgrave 
Macmillan : 2002 p 63. 
2 - Charles W.L.Hill ,Strategic Management theory , New York , Harold Burch : 2001, p 44.  
  .36-35، ص ص 2008، 1، ترمجة حممد وحيد املنطاوي، مؤسسة رؤية للطباعة والنشر، املعمورة، ط أساليب التغيير سكونوفر،. مرياي أم دالزيل وستيفن س - 3
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الوقت فإن جهود التغيري حتتاج إىل اخلبري واملدير للتأكد من أن املشروع سيعمل على املستوى متطلبات أساسية لبدء التغيري 
أي األدوار رفون يع من الوظيفي، كما يساعد دور املوحد والراعي على دفع املنفذين وجعلهم يركزون، وقادة التغيري هم وحدهم
     .يستطيعون أدائها بكفاءة، ومن يصلح للعب باقي األدوار وهم الذين يتأكدون من أن هذه األدوار تؤدى خالل عملية التغيري
  وأهم مبادئها خصائصها ،أبعاد قيادة التغيير:  نيالمطلب الثا
يف املنظمات املعاصرة، وكذا أهم سنحاول من خالل هذا املطلب تسليط الضوء على أهم أبعاد قيادة التغيري   
  :خصائصها واملبادئ اليت تقوم عليها على النحو التايل
  أبعاد قيادة التغيير: أوال
عدة وخمتلفة حددها املختصني يف قيادة التغيري، استلهموها من جتارب وخربات قادة جنحوا يف أبعاد لقيادة التغيري 
م، السائدة يف  نوعية يف القيادة بقصد إحداث نقلة ؤسسةئة املا داخل بي ميكن لنا العمل تطوير مؤسسا
   :1يلي املؤسسات، وتشمل تلك األبعاد ما
مستقبلية للمؤسسة،  لبحث عن رؤية، وآفاقلالسلوكيات القيادية اهلادفة  من خالل :تطوير رؤية مشتركة -1
  .وتتضمن عمل القائد على بث هذه الرؤية، ونشرها بني العاملني
واملمارسات  ويتضمن ذلك السلوكيات :اتهماعي بخصوص أهداف المؤسسة وأولويابناء اتفاق ج -2
مشرتكة  لصياغة أهداف ايعملون مع القيادية اهلادفة إىل تشجيع التعاون بني العاملني يف املؤسسة، وجعلهم
 ، واحلرص علىهحقيقيًا هلم لكي يسعوا إلجناز ا واضحة، وقابلة للتحقيق، وتشكل حتدي اتتصف بكو 
تلك األهداف، وتطوير وسائل وآليات مناسبة لتحديد  الوصول إىل اتفاق مجاعي خبصوص أولوية حتقيق
 .م، ومبا يساعدهم على حتديد أهدافهموواجبا مهام العاملني يف املؤسسة،
 يشرتكاليت  واملعتقدات، واملسلمات والقيم، تتضمن جمموعة القواعد السلوكية، :بناء ثقافة مشتركة داخل المؤسسة - 3
واملمارسات القيادية اهلادفة إىل تشجيع حل املشكالت، ومواجهة  ا أعضاء املؤسسة كافة، وتشمل السلوكياتفيه
 إزالة احلواجز بني الفئات املختلفة العاملةو  واحلد من املعوقات،، وتعاوين كلما كان ذلك ممكنا الصراع بأسلوب تشاركي
 . لتحقيق املنفعة املتبادلة فيما بينها وتعاونية القات متينة،عناء يف املؤسسة، وحفزها للتغيري والتطوير، وب
ا مثاال حي عدويشمل ذلك سلوك القائد الذي ي :به يحتذىتقديم نموذج سلوكي  نمذجة السلوك، أو -4
 يتبناها القائد، للعاملني معه كي حيذوا حذوه، ويتبعوه، حبيث يعكس ذلك القيم اليتاملثل  به يضرب
 .إحداث التأثري، التغيري م علىم، وإحساسهم بقدر زز هذا السلوك إميان العاملني بطاقاويناصرها، ويع
                                                             
راسة مقدمة لندوة د،أنموذج مقترح لدور رئيس القسم األكاديمي كقائد للتغيير، قيادة التغيير في الجامعات السعودية، تركي بن كدمييس العتييب -  1
  .13- 11، ص ص 2010 جامعة الطائف، ،أمارة املنطقة الشرقية، اخلدمة مسئولية القيادة 
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للعاملني  الفردية ويتضمن ذلك درجة اهتمام قائد التغيري باحلاجات :مراعاة حاجات، وفروق العاملين الفردية - 5
لتطوير املهين، والسعي او  ة للنمو،باحلاج يتعلق يف املؤسسة، واالستجابة للفروق الفردية فيما ببينهم، وخاصة ما
والفرص التأهيلية، والتدريبية هلم،  خالل توفري الربامج، م، وجتديد كفايتهم املهنية منلالرتقاء مبستوى قدرا
ومشاريع ، ومهمات جديدة، وتشجيعهم لتجريب  مسؤولية تنفيذ برامج، وتفويضهم الصالحيات املناسبة لتحمل
ا اليت مرو  م اخلاصة، وحفزهم لإلفادة من اخلرباتوميوهلم، ورغبا مواهتماما تتفقوممارسات حديثة  أساليب،
  .م التطويرية ، والتجديديةملبادرا بناءة ا، واالستجابة بصورة
املؤسسة إلعادة  يف نو ويتضمن ذلك السلوك القيادي الذي يتحدى فيه العـامل: التحفيز الذهني أو االستثارة الفكرية - 6
كيفية أدائه بشكل أفضل، وتنمية روح التنافس االجيايب،  اجلاد يف عملهم، وتقوميه، ويتضمن التفكري العملية مراجع
م، وإثارة ول أدائهم، إلقناعهم مبراجعة ممارساحالعاملني بالتغذية الراجعة  واالختالف البناء فيما بينهم، وتزويد
 املرتبطة بطبيعة التحدي الذي تتضمنه برامج التطويرو  املنشودة،واملمارسات  بني أدائهم احلايل، اهتمامهم للمقارنة
 .املعلومات، والعوملة، وعاملية املعرفة للعاملني يف عصر ثورة واإلصالح الرتبوي، واألدوار املتغرية، واملتجددة
لتميز، واألداء ا ةلدرج يظهر السلوك القيادي املرتبط بتوقعات القائد وهو ما :توقع مستويات أداء أعلى من العاملين - 7
عناصر التحفيز، والتحدي للعاملني إلجناز  التوقعات النوعي العايل اجلودة من قبل العاملني يف املؤسسة، وتتضمن تلك
 .تصبو املؤسسة إىل حتقيقه، وبني ما أجنز فعال ما التوقعات الفرق بني األهداف املتفق عليها، كما توضح هذه
 املناسبة يئة البنية التحتية لوكيات، واملمارسات القيادية اهلادفة إىلويتضمن ذلك الس :هيكلة التغيير -8
 حقيقية ألعضاءا لدعم املبادرات التجديدية، والتطويرية، وحتسني بيئة العمل، وظروفه مبا يتيح فرص
 وتؤثر عليهم، وحل مهم املؤسسة التعليمية للمسامهة يف التخطيط، وصنع القرارات املتعلقة بقضايا
 يف املؤسسة، ووضع برامج شكالت بصورة مجاعية، وتوفري فرص مناسبة لتحقيق النمو املهين للعاملنيامل
 .احلقيقية بني العاملني يف املؤسسة تنفيذية، وتطوير آليات مقرتحة لتفعيل التعاون، والشراكة
 رالتغيي قيادة خصائص: ثانيا
يف أي مؤسسة كما قلنا سابقا وجود قيادة قادرة  ميمن العوامل اليت تساعد يف جناح عملية التغيري التنظي
أيضا  يتطلب األمر ولنجاح هذه األخرية إضافة إىل املهارات اليت حتدثنا عنها يف الفصل األول، على التعامل معه،
 1: لعل أبرزها ،التغيري قيادةل والقدرات صائصجمموعة من اخل فراتو 
 بوضوح، ألهداف ا حتديد على واملنفذين ةقيادال درةق أي :والسياسات األهداف تحديد على القدرة  -1
 . التغري عملية ضمن العاملني جهود توجيه على يساعد مبا
 واالبتعاد القرارات، اختاذ يف العلمية املعرفة انتهاج خالل من: الموضوعية القرارات اتخاذ على القدرة -2
 . العشوائية عن
                                                             
  .193- 192مرجع سبق ذكره، ص ص  األعمال، منظمات في واالبتكار االبداع إدارة خصاونة ، لطفي عاكف -1
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 . التغيري إحداث على والرغبة القادة القدرة لدى توفر ضرورة أي :التغيير إحداث على القدرة -3
 حبزم للعمل قيادة واإلدارة العلياال لدى عالية مهارات ذلك يتطلب: المتغيرة المواقف مواجهة على القدرة - 4
 األزمات مواجهة على القدرة إىل باإلضافة البشرية، أو التكنولوجية أو يتماشى مع التغريات التنظيمية مبا وقوة
 لدى واالبتكار لإلبداع والدافعية والقدرات املهارات توافر جيب أي: واالبتكار الحركة على القدرة -5
 . التغيري تنفيذ أثناء القائمني األفراد
 وهذا املرونة، من عالية بدرجة الناجح التنظيم يتمتع أن جيب: والتفويض واإلبداع التنظيم على القدرة -6
 وعمال ت تنظيمية قواعد توافر يتطلب التغيري إلجناح سعيالعليا فال اإلدارة وفلسفة قناعة على يعتمد
 . الصالحيات تفويض إىل جيدة، باإلضافة
 . التغيري لربنامج اجليد التنفيذ مهارة و قدرة العليا اإلدارة لدى تتوفر أن جيب: وفعالية بكفاءة التنفيذ على القدرة -7
 وفردية مؤسسية ييمتق أنظمة توافر أي: الذاتي والتقييم المتابعة على القدرة -8
  :من أبرزهاواليت قيادة التغيري  ى علنيتوافر خصائص عدة لدى القائمكما أن هناك من يرى ضرورة 
ا الواعي  -1 إرادة جادة قادرة على التحول إىل قيادة جادة تسعى إلحداث التغيري من منطلق استيعا
  .ملعطيات احلاضر واقتناعها بضرورة التغيري ومسوغاته
ا  امتالك ال  -2 قدرة على املبادأة واإلبداع واالبتكار إلحداث التغيري والتطوير يف عناصر املؤسسة وفعاليا
ا، وطرائق عملها، وأمناط السلوك اإلداري السائدة فيها: كافة   .بنيتها، وأساليب قياد
بعة تنفيذها من القدرة على توفري املناخ املالئم للتغيري ووضع اسرتاتيجيات فاعلة إلحداثه، وتطبيقها ومتا  -3
دف االرتقاء باألداء املؤسسي : خالل االستفادة الفضلى من املوارد البشرية واملادية والفنية املتاحة، 
  .وصوالً إىل حتقيق الغايات املرجوة منه
ا  االرتقاء بقدرات املؤسسة وأدائها لتكون قادرة على مواجهة املستجدات  -4 املتالحقة واستيعاب متطلبا
 1 .عها بإجيابيةوالتعامل م
اح القيادة يف قيادة التغيري التنظيمي، فاألمر يتطلب أيضا معرفة إن توافر هذه اخلصائص ال يعين بالضرورة جن
ا قصد االستفادة منها، فلكل ظاهرة مهما كانت  أهم املبادئ اليت تقوم عليها قيادة التغيري لفهمها واإلحاطة 
     .جمموعة من املبادئ اليت تقوم عليها
 مبادئ قيادة التغيير: الثثا
من جامعة هارفرد، يف  "DeAnne Aguirre & Micah Alpernدان أغوير و ميكا ألبرين، "الباحثان  تطرق         
 تقوم عليها قيادة التغيري يتوجب على ةعشرة مبادئ أساسيعن  ،2014سنة نشر حبث هلما عن مبادئ قيادة التغيري 
                                                             
1 -  Anastasia, Major Approaches & Models of change Management, عن املوقعنقال :  
http://WWW.cleverism.com/major-approaches-models-of-change-management. le 30/03/2018 A: 22:18. 
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، على اعتبار أن مسؤولية النجاح يف هذه قيادة التغيري بطريقة سلسةعلى  همساعدي تك قادة وضعها يف احلسبانال
  : 1العملية تقع على عاتقهم، وهذه املبادئ كما حددها الباحثان هي
يدرك قادة التغيري اليوم أن الثقافة كانت دائمًا عامالً هامًا يف إجناح إدارة  :القيادة من خالل ثقافة المؤسسة -1
 "لوجريستنر"من خالل البحث عن عناصر الثقافة اليت تتماشى مع التغيري بدالً من تغيري الثقافة نفسها، يقول  ،التغيري
 ."الثقافة هي كل شيء"ه أن تأحد أهم قادة إدارة التغيري إن الدرس األكثر أمهية الذي تعلَّم
 إال أن عمليات ،يف مجيع مراحل التغيري على الرغم من أمهية إشراك مجيع املستويات اإلدارية :البدء من القمة -2
 مع املستويات اإلدارية العليا وذلك لضمان دعمهم وحتقيق االنسجام والتوافقأي الناجحة تبدأ من القمة،  التغيري
 .فيما بينهم خالل عملية التغيري وتفاصيل تنفيذها
 عند جتاهله أمهية إشراك مجيع غالبا ما يفشل أي خمطط إسرتاتيجي :إشراك جميع المستويات اإلدارية  -3
م وإدراكه ،املستويات اإلدارية يف عمليات التغيري م وخربا  على الرغم من أن(ملدى تأثري إشراكهم  مواستغالل قدرا
 .يف إجناح عمليات التغيري وسالستها) ذلك قد يأخذ وقتًا أطول
 داف املؤسسة اإلسرتاتيجية متناسني اجلانبيركز عادة املدراء على حتقيق أه :الجمع بين العقل والعاطفة  -4
العاطفي لألفراد، بينما يعمل القادة على حتقيق األهداف من خالل حتفيز الفرد وخماطبة قلبه إضافة إىل عقله، ليشعره 
 .وتنفيذه ذلك بأنه جزء من شيء مهم فيلتزم بتحقيقه
 ن سلوكيات األفراد ستبدأ بالتغري مبجرد حتديديبدو أن العديد من القادة يؤمنون أ :التفكير بطريقة جديدة  -5
 عناصر النظام الرئيسية كالتوجيهات واحلوافز، يف حني أن عليهم التنبه أن العامل األكثر أمهية لنجاح أي عملية تغيري
ة ومن مث وضع اسرتاتيجيات وأفكار جديدة مبشاركة اجلميع، فاألفراد ال يؤمنون حبقيق ،هو دراسة سلوكيات األفراد
 .التغيري إن مل يرونه حيدث يف أعلى املستويات اإلدارية
 خيطئ القادة يف كثري من األحيان عندما يعتقدون أن رسالة قوية عن التغيري ستكون كافية إىل :المشاركة بفعالية  -6
 .عمليةدفع األفراد للتغيري، يف حني أن التغيري القوي واملتواصل يتطلب مشاركة القائد املستمرة يف هذه ال
ميتلكون " الرمسيني القادة غري"عادة ما تضم كل مؤسسة جمموعة من األفراد يطلق عليهم اسم  :دعم القيادات غير الرسمية -7
القادرة على حتقيق النجاح يف  رمسية، واملؤسسة  صفةمن غري مسات شخصية أو خربات جتعلهم قادرين على قيادة اآلخرين 
او يت ستتمكن من احتواء هذه القيادات، عمليات التغيري هي املؤسسة ال  .وإجياد سبل إلشراكها يف عملية التغيري توظيف قدرا
ا ًا للمشاركة يف عمليات التغيري مإن إقناع الناس بتغيري سلوكهم لن يكون كافي: االستفادة من الحلول الرسمية  -8
ُدّعم بوجود أنظمة رمسية كاهليكلة وأنظمة املكافآت والتدريب مل  .والتطوير، ملساندة هذه املشاركة ومعاجلة أي تقصري ي
                                                             
1- DeAnne Aguirre & Micah Alpern, The Principles of  Leadership Change, Harvard University, 2014, نقال عن املوقع  
http://www.abouna.org/content Le 18 03/  /2018, 21:21H. 
 
 قيادة التغيري التنظيمي واحلد من مقاومتهإدارة و : الفصل الثالث                                                                      
179 
 
 قادة التغيري هم القادرين على دعم احللول االجيابية املبتكرة ومكافأة اإلبداع والتميز،: تقدير الحلول غير الرسمية -9
 من الضروري عملية التغيري حىت يف حال توفر اإلجراءات الالزمة، لذا كان دفالثقافة الراسخة للمؤسسة ميكن أن تقو 
 .أن تعمل احللول الرمسية وغري الرمسية معا
 العديد من املؤسسات اليت ختوض يف عمليات التغيري تفشل يف قياس جناحها قبل املضي: التقييم والتكيف  -10
، حيث يلهي احلماس القادة عن تقييم االجنازات، وبالتايل معرفة نقاط النجاح والفشل، ودراسة اخلطوات  قدمًا
 .دمة، فيحرم املنظمة بذلك من املعلومات الالزمة لدعم عملية التغيريالقا
إىل التغيري  يكون هذا العمل شاقا ولكن احلاجةقد ساعد القادة على حتقيق التغيري املستدام، ت مرآةهذه املبادئ تعد          
وأكثر فعالية، وأكثر  حنو مستقبل أقوىعمل على إحداث هذا التغيري، والسعي يميع أن اجلأصبحت أكثر إحلاحا، ومن واجب 
  .رسالة قائد التغيري الفعال وتلك هي ،"ليس كل تغيري يعين حتسينا ولكن كل حتسني يؤدي إىل تغيري" :فكما يقال، اازدهار 
 لتنظيمينماذج قيادة التغيير ا: لثاثالمطلب ال
 منظماتلل ومساعدة مرشدة اتيملوتع واعدق ومن ونظريات مناذج من طرح ما وتنوع تعدد من الرغم لىع
ا ،بيةلس ارثآ أو ءأخطا أو خماطر دون التغيري يةلعم تقود ألن قياداتللو   فكارولأل جتهاداتلال ربقأ تظلا مجيع فإ
ا الشخصية التجارب عن املعربة فرضياتللو   أو كلت أو ةئالبي ههذ يف الناجحة املمارسات من املستمدة أو ألصحا
 هي واحدة نظرية أو واحدة طريقة بوجود يؤمن وال يقر ال املعاصر ميلوالع وكيلالس فالفكر .كذا أو القطاع هذا يف
 .والنقل التصدير أو تعميملل ةلوالقاب تطبيقلل واألفضل األحسن
م من والعرب الدروس صواستخال خروناآل ىانته حيث من ءالبد فإن ذلك مع م ومن جتار  يظل نظريا
 ظل يف تقبل وال العوملة عصر يف تصمد ال عئار لذ الز االنع أو االرجتال ومن ،يةئوالعشوا بطالتخ من واألحكم ملاألس
 رييتغ مقدمتها ويف املستويات كل ىعل التغيري وجبتتس وفرص حتديات من هلحتم وما ةثالثال األلفية تامتغري 
ا ادهار أف تغيري يف يهالع يعول اليت املنظمات   1.وجمتمعا
 :2التايل قسمني على النحو إىل التغيري قيادة مناذج  جمال التغيري التنظيمييفتتبعون قسم املوي
 تطوير مث القدمية، واألمناط القيم إضعاف، بدءا بأساسية حلقات ثالث وتتضمن: كعملية التغيير نماذج -
 .املؤسسة يف النسيب االستقرار حتقيق مث اجلديدة، واالجتاهات القيم
 للتغيري، التخطيط مرحلةمث  املشاكل، تشخيص مرحلة عدة مراحل انطالقا من منوتتض: كمراحل التغيير نماذج -
  .التغيري أثناء احلاصل االحنراف تصحيح وأخريا النهائي، التقييم مرحلةتليها  لتغيري،ل الفعلي التنفيذ مرحلةف
ني بذكر مبسط مكتف ،التنظيمي التغيري قيادة لكيفية املوضحة والنظريات النماذج أهم عند هنا وسنقف    
  .تصني يف جمال اإلدارة والتغيري على وجه حمددخمألمهها، وخباصة تلك النماذج املصممة من قبل 
                                                             
  .10 ص، 2010، الرياض، األمنية وملعلل العربية نايف جامعة ،المعاصر اإلداري الفكر فيه ومقاومت التنظيمي التغيير إدارة ،الكبيسي خضري عامر -1
  .75، ص 2009املناهج، األردن،  ، دار1ط ،التربوية االدارةهناء حممود القيسي،  -2
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 :" Kurt Lewins ،كيرت لوين"نموذج  -أوال
ى مستو  ىعل التنظيمي التغيري قيادة يةلعم تفسري حاولت اليت النظرية الفكرية احملاوالت دمقأ من النموذج هذا يعد
  .كما بيناها يف املطلب األول من املبحث الثاين يف الفصل الثاين بةقمتعا لراحم ةالثث والذي مير عرب ،املنظمات
  :"Edgar.F HUSE  ،هوس. ف راغايد"نموذج  -ثانيا
أن األطر النظرية والنماذج الفكرية رغم أمهيتها  هوسيرى  ،تغيريللبعد أن أشاد بنموذج لوين 
ا ال  ،ميةليمتها العقو  كل جماالت التغيري اليت خيضع   لىوال ميكن تعميمها ع ،تعرب عن كل احلاالتإال أ
ة وسيكولوجية حتدث داخل العقل يهلا األفراد واجلماعات واملنظمات لكون التغيري عملية ديناميك
ا  ،ويرتتب عليها إعادة تشكيل األفكار والسلوكيات ،والشخصية اهلوية  لىحفاظ عللوبالتايل ينبغي مراعا
وحسب هوس فإنه إلحداث التغيري يتعني على قيادة التغيري  .لذاتية اليت متيز البشر عن بعضهم البعضوا
   :  1إتباع اخلطوات السبع التالية
، ناقشة احلاجة للتغيريملالتغيري ومستشار أو قائد لون عن املنظمة ؤو يلتقي املس: )االستطالع( االستكشاف -1
األعراض  البيانات من ن أن يقدمها املستشار، ويقوم املستشار باستنباطاملهارات اليت ميك املنظمة وتستطلع
  .اليت تظهرها املشاكل اليت حتتاج إىل اهتمام
التوقعات  من السيكولوجي لو املنظمة واملستشار معا لالتفاق على التعاقد، ويتكون العقدؤ يقرتب مس: الدخول -2
  .عليه منه حيصلاليت سوف يقدمها كل طرف لآلخر قياسا ملا يتوقع أن 
التنظيمية  يقوم املستشار، مستندًا على اخللفية اليت لديه وتعليمه، بعملية تشخيص للمشاكل: التشخيص -3
  .التدخل املخطط إسرتاتيجيةوحيدد  القائمة،
 العمل، وكيفية التغيري من سلسلة تفصيلية ألساليب التدخل قائدتوافق املنظمة على ما قدمه : التخطيط  -4
اأو  للمقاومة ل الزمين املتوقع لعملية التغيري كما يذكر املصادر املرتقبةوكذلك اجلدو   .سبا
متزامن أو يف حالة  بشكل يبدأ التدخل طبقًا خلطة عمل يتم االتفاق عليها وميكن أن تبدأ طرائق متعددة: خطة العمل - 5
 .ر تسري بشكل متوازيحملاو ا املشروعات متعددة  من ابرامج تطوير املنظمة املعقدة، جند أن هناك عدد
                                                             
  التابعة اإلدارة مدرسة يف ،أستاذ االجتماعي النفس ملع يف م 1952 سنة هارفرد جامعة منراه الدكتو  لىع صلاح  )1928 (هوس . ف رغايد )(MIT  
 لقيادةا كتبه من، التغيري ياتلعم يف األدمغة لغسل كبديل زملامل ناعقواإل باحلوار وأهتم ،املنظمة قافةثوب املخطط بالتغيري اهتموا الذين املعاصرين األساتذة من
  ."التنظيمي ملالتع" كتابه يف سأرجري  شارك، م 1999 ترااالستشا ياتلوعم ،م 1985 التنظيمية قافةثوال
  .261 م، ص2004، دار املريخ للنشر الرياض ،حسين، حممود حسن رمجةت ،دليل انتقادي للمنظمات إدارة أنشطة اإلبتكار والتغييررسون، دنيل أن نيجل كنج، -1
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ً  يطلق عليها "LEWIN"إليها منوذج  أشارإن عملية إعادة جتميد النظام اليت : التثبيت والتقييم - 6 اصطالح التثبيت طبقا
والنظم وترميم مراحل العمل، تصبح مبثابة روتني ا وعند هذه النقطة جند أن املمارسات املطبقة حديث" HUSE"لنموذج 
 .التثبيت يتم تقييم عملية التغيري وتقاس النتائج بشكل كمي وعقب املنظمةيستخدم بشكل يومي داخل 
اء العمل - 7 العمل بالنسبة ملستشاري  قواعد فإحدى) منظمة أخرى( يقوم وسيط التغيري عن قصد باالنتقال إىل عمل آخر: إ
يف مشروع خمتلف متامًا لتطوير املنظمة، وباملقابل يبدأ العمل  العمل التغيري هو الدخول مث االنغماس يف العمل مث اخلروج من
  :كن متثيل منوذج هوس لقيادة التغيري يف املؤسسات بالشكل التايلومي.)املنظمة نفس(املكان  ويكون ذلك يف ذات





   
 
 
   
 








 Scouting  ( االستطالع) ،االستكشاف - 1
اء العمل - 7  Termination، إ
 Diagnostics ، التشخيص- 3
  Action ،خطة العمل - 5
 Planning   ، التخطيط - 4
 & Stabilization،التثبيت والتقييم- 6
Evaluation  
 Entry، الدخول - 2
 .عدم التجميد
 .التغيري
.إعادة التجميد  
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 :Adkar "1،  أدكار" موذج ن -ثالثا
، اليت أجرت دراستها امليدانية على أكثر من )Prosci (ينسب هذا النموذج للمؤسسة اإلستشارية األمريكية 
مؤسسة على مدار عشر سنوات لتصل إىل إعداد هذا النموذج، الذي مبوجبه يتعني على قيادة التغيري ) 1000(ألف 
درك ضرورة الوقوف عند مخسة حمطات لتضمن النجاح وحتقيق األهداف املرجوة منه، مع طرحهم للشعار القائل أن ت
  :وتتمثل احملطات اخلمس لقيادة التغيري حسب هذا النموذج يف. بأن الوعي والرغبة مها نقطة البداية ألي تغيري
األفراد بعمق احلاجة للتغيري على مستوى القيادة و  أي أن يكون هناك وعي: )Awareness(الوعي  -1
 .التنظيمي، وما ينتظر حتقيقه من اجيابيات ونتائج مفيدة أو ما يعاجله من مشكالت واختناقات حالية
 الرغبة والدافعية واحلماسوذلك ألن الوعي لوحده ليس كافيا ما مل يكن مدفوعا ب: )Desire(الرغبة  -2
 .ة تنفيذ خططه وقيادتهلإلسهام يف إحداث التغيري وحتمل مسؤولي والنشاط
ناقصان ما مل يكتسب هؤالء القادة الذين ) الوعي، والرغبة( الشرطان أعاله يظل :)Knowledge( املعرفة -3
وعوا أمهية التغيري ورغبوا فيه، املعرفة العلمية واملتخصصة اليت متكنهم من القيام بالتغيري وترمجته على أرض 
 .فية املعتمدة يف عملية قيادة التغيريالواقع يف ظل الفرضيات واملبادئ املعر 
توقف األمر  على اكتساب املعرفة املتخصصة وحفظها وفهمها ): Ability(القدرة  - 4 ُ بل ينبغي أن ترتجم  ،فقطال ي
وأن تتحول إىل مهارات وسلوكيات جديدة لكي ال تكون اخلربات السابقة والعادات املوروثة هي نفسها املعول 
 .ترمجة املعرفة اجلديدة لتحل حمل املمارسات التقليديةلذا يشرتط توفر القدرة واملهارة على  عليها إلحداث التغيري،
وما إن يتوفر الوعي والرغبة وتتحول املعرفة إىل قدرات ومهارات لدى العاملني  :)Reinforcement(اإللزام  - 5
وترسيخها ومواصلة العمل يف خمتلف املستويات، يصبح من الضروري العمل على تصميم السلوكيات اجلديدة 
 . اجلميع أو البعض منهم إىل العادات والسلوكيات القدميةمبوجبها خشية أن ال يكون التغيري وقتيا مث يعود 
 .لقيادة التغيري "ADKAR"منوذج : )9(شكل رقم                
   
 
      
  .على ما سبق من تصميم الباحث باإلعتماد: المصدر
                                                             
1 - www.Prosci.com, Le 05/04/2018, A , 12h :41m. 
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ذه الن إن   قاط اخلمس هلذا النموذج تضعف مقاومة التغيري وتصبح خططه قابلة للتطبيق وحتقيق اإللتزام 
قامت هذه  ،وايل ألف مؤسسةحمن جتارب ودراسات ومستنبط وهو منوذج مستخلص  .األهداف املرجوة واملبتغاة منه
   . الشركة االستشارية بدراسة قيادة التغيري فيها
 ": Kotter  John ،كوتر  جون "نموذج - رابعا
م يشعرون ما يغريون الناس أناملؤلف  يقول "التغيري بقل"  كتابه يف  بتغيري هلم يوحي من وهناك، فيه مقصرون أ
 ىمستو لى ع التقنيات مع درااألف يتعامل عندما دثحي ذلكو .  (Feelings)مشاعرهم يف ريأثالت من بدال  (Thinking)فكرهم
تمعات وىمست لىع اجلديدة اتيجياتاإلسرت  مع أو املنظمات  املصاحبة كلكت وحضارية قافيةث لتحوالت تعرضهم عند أو ا
 لتحقيق اكر واإلد الوعي من املزيد زمليستاب ر واالضط قلالق اتقأو  يف ةثاملستحد اتاملتغري  ههذ مع التعامل نإ .عوملةلل
 .1من وجهة نظر كوتر وإخفاق فشل إىل التغيري بلينق فقد وإال ،النجاح
) 130(ـ ل ينتمون دياقيو  موظف )400( من رثألك الشخصية تهومقابال امليدانية ارستهد لخال ومن
 ءوبقا ارر الستم ضامنة تعد مل يديةلوالتق التدرجيية التحسينات نأب ةئلالقا فرضيته كوتر صلاستخ أمريكية منظمة
 تزاالقف بليتط ذلك إن والتفوق؟ النجاح تريد املؤسساته هذ كانت إذا بالك فما ،اليوم املنظمات
ار م عرب تهائبي يف املنافسة غمار وخوض الفرص الغتنام واجلوهرية الكبرية توالتدخال  لثمانيةا ،حلراملل اعا
  :2الطموحة التنظيمية اتالتغيري  إلدخال التالية
 ).(Push urgency up  الطوارئ حبالة الدفع -1
  (Put together guiding team). عامة والتوجيه يادقال وضع فريق  -2
 (Create the vision and strategy).  اتيجيةاإلسرت و  الرؤية ءبنا  -3
 .(Communicate the vision and mission) والرسالة الرؤية إيصال  -4
 (Remove barriers to action). العمل اليت تعطل واجزاحل بعادإإزالة و   -5
 (Accomplish short term wins). على املدى القصري مكاسبحتقيق   -6
 (Keep pushing for wave after wave). موجة بعد موجة بالتغيري الدفعاالستمرار يف   -7
 (New culture for new behavior). اإلجيابية وكياتللسلجديدة  تنظيمية قافةث  -8
حول قيادة  والشكل التايل يوضح هذه املراحل متسلسلة كما بينها جون كوتر يف العديد من كتاباته، وحبوثه
   :تكنولوجيا املتدفقة واملتسارعةالتغيري يف منظمات عصر العوملة وال
  
                                                             
1- JOHN Kotter, The Heart of Change: Real Life Stories of How People Change, Harvard Business school Press, 2002. 
2-JOHN Kotter, Leading Change, Boston, Mass: Harvard Business  School Press, 1996, P21. 
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  OP.cit PLeading ChangeKotter,  HONJ , 21 .:باالعتماد علىمن إعداد الباحث : املصدر
 أن شخص يأ بإمكان ليس ولكن منها ةلمرح كل يف املتخصصني بطاللأل حنتاج نناأب كوتر ىوير 
 وكياتلس تغيري هي كوتر عند التغيري يةلعم يف األصعب والعقدة .و إعدادهم ؤهماانتق يتم ءفهؤال بطال يكون
 وبعدها ؟ةطريقال ذه يتصرفون هم وملاذا الناس؟ يفعل ماذا مبعرفة تبدأ أن يفرتض اليت ماتاملنظ داخل البشر
 بقل" وهي  املدخل النفوس تغيري يف ىير  ألنه ،أفكارهمى عل التأثري الحقا ليتم مشاعرهم ىعل تأثريال يتم
 نقطة هي العاطفة أن إال التغيري لنجاح مهم منهما كال أن ومع ،العقول تغيري من يةلفاع وأشد  "التغيري
ا قاالنطال   .التحول مصدر وأ
 اأوك واملنظمات القادة جتارب من املستمدة والواعية يةلالعم القصص عرض وبلأس كوتر اختار ولقد 
 النقص هذا نأب ولقناعته التغيري رواد ىلد النقص لسد صصيق وبلسأب ولكن والعرب الدروس توصل ،دراسية حاالت
  .والقيادات املنظمات ىمستو  لىع هالوفش التغيري حماوالت إخفاق يف سببا ونيك ما غالبا
 
  





 .الطوارئ حبالة الدفع -1
 .عامة والتوجيه يادالق وضع فريق  -  2
  . اتيجيةواإلسرت  الرؤيةء بنا -3
 .والرسالة الرؤية إيصال -4
 .العمل اليت تعطل واجزاحل بعادإزالة وإ -5
 .على املدى القصري حتقيق مكاسب -6
 .موجة بعد جةمو  بالتغيري االستمرار يف الدفع - 7
 .اإلجيابية وكياتللسلجديدة  تنظيمية قافةث -8
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  :"BURKE W.W & LITWIN G.H"ورك وليتوين،يب"نموذج : خامسا
من قبل هذان ، 1992يف عام ) The Performance & Change Modelاألداء والتغيري، (منوذج  وضع  
 .بعضها البعض يف وقت التغيريمع كونة للمؤسسة وكيفية ارتباطها هو أداة تستخدم لفهم األجزاء املو ستشاريان، اال
استخدام  وبالتايل، فإن. السبب الشائع وراء فشل مبادرة التغيري هو عدم احتساب مجيع جماالت املنظمة املتأثرة بالتغيريف
ا وكيفية ترابطها التسلسل اهلرمي  ذج أيضايوضح النمو . هذا النموذج ميكن أن يكشف عن ماهية األعمال اليت تتأثر 
، واليت "األنظمة املفتوحة نظرية"النموذج هو مثال على و . للعوامل داخل املنظمة وبالتايل تدفق التأثري من عامل إىل آخر
والنموذج يتكون من اثنا عشر عنصرا أو عامال، كما يوضحها الشكل البياين  .التغيري يأيت من التأثريات اخلارجيةأن تقرتح 
 1.تفاعلها مع بعضها البعض، والتسلسل اهلرمي الكلي للمؤسسةوكيفية 
















Source: W.W Burke & G. H Litwin. A Causal Model of Organizational Performance and 
Change Op. cit, P 529. 
                                                             
 الجم يف حباثالعديد من األا لكل منهماألمريكية، .م.بالوبوسطن قسم البحوث، كلية هارفارد لألعمال  من جامعة استشاريان يف التغيري التنظيمي وقيادته 
الت العاملية   . التغيري والثقافة التنظيمية، واملناخ التنظيمي، وغريها من البحوث املنشورة يف أكرب ا
1  - W.W Burke & G. H Litwin. A Causal Model of Organizational Performance and Change. Journal of 
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 واملالبيئة اخلارجية، الع :هي هناك أربع جمموعات من العناصر داخل املنظمة كما يرى الباحثان أن   
َ امل عواملالتحويلية،  ع ُ ن ايصف املؤلفو . املنظمة أجزاء كل جمموعة حتتوي على عناصر خمتلفة من. األداء ،التامَ ـ
وتفسري إمجايل  ،للتنبؤ اولةلمتغريات األساسية اليت جيب أخذها يف االعتبار يف أي حملآلية تصور " :النموذج بأنه
 ".على التغيري هاري ثأت يةخمرجات السلوك للمؤسسة، وأهم التفاعالت بني هذه املتغريات، وكيف
ايتهاالتغيري التنظيمي بداية عملية ) املربعان األخضران(ثل مي    ،ؤسسةللممدخالت  متثل البيئة اخلارجيةف، و
 :1وفيما يلي شرح موجز للعوامل املذكورة يف الشكل أعاله .مؤسسةلل خمرجات فتمثلوالتنظيمي  األداء الفرديأما 
ا :البيئة الخارجية -1 مثال . ميثل هذا العامل أي قوى أو ظروف خارج املنظمة تؤثر على عمليا
 ؛سلوك املستهلك أو ظروف السوق أن يكون ميكن
بطرق  تجسديأن كن مي. هذا العامل هو الناتج اإلمجايل للمنظمة :األداء الفردي والتنظيمي -2
 ؛إخل...عديدة وخمتلفة، معدل دوران اإلنتاج ، اإلنتاجية ، رضا العمالء
أي و . ملؤسسةيف اهي عمليات وخصائص متداخلة عميقة  :) البرتقالية مربعاتال(العوامل التحويلية  -3
 يري آخروصحيح أيًضا أن أي تغ. حيدث هلذه العوامل سيكون له عواقب وخيمة على بقية املنظمة تغيري
من احملتمل أن يؤدي التغيري . إدخال هذه العوامل، وبالتايل فإن األسهم تسري يف كال االجتاهني سيتطلب
سوف تتأثر هذه العوامل بشدة و . ري مجيع أحناء املؤسسةيالتغ جتياحامن هذه العوامل إىل  أي يفالدائم 
عَ املل وستكون هلا أيًضا التأثري األقوى على عوام بالبيئة اخلارجية ُ  :وتتمثل العوامل التحويلية يف .التامَ ـ
 األفراد يف املناصب القيادية. لبقية أعضاء املنظمة" يوفر االجتاه"يقول املؤلفان إن هذا العامل   :القيادة -
 .هذه الرؤية لتحقيق هاوحتفيز بقية أعضاءاملؤسسة مسؤولون عن تطوير رؤية 
 .غرض من التنظيم وكذلك العمليات اخلاصة بكيفية حتقيقهيصف هذا العامل ال :واإلستراتيجيةالمهمة  -
، ولكنها ستظل واإلسرتاتيجيةستكون أقل رمسية من املهمة . قواعد وقيم املنظمةوهي  :ثقافة المنظمة -
 .املنظمة بشكل ضمين يف موجودة 
ُعَ الم عواملتشير  -4  ادل املؤلفان بأن جي. إىل العمليات اليومية داخل املنظمة :)المربعات الزرقاء(الت امَ ـ
من املرجح أن و إال أن تأثرها باإلدارة أكثر من تأثرها بالقيادة،  ،القيادةو هذه العوامل تتأثر بشدة باإلدارة 
 :وتتمثل يف .لية بدورهاييؤدي التغيري يف هذه العوامل إىل تغيري دائم إذا تأثرت العوامل التحو 
 .الشاملة اإلسرتاتيجيةعادة ما تتماشى مع تنفيذ ي هسلوك وأنشطة املديرين، و  :الممارسات اإلدارية -
، أي التسلسل املنظمة داخل والسلطة املسؤولية ومستويات جماالت يف فرادواأل الوظائف ترتيب وهو: يكلاهل -
 .االتصال وغريهااهلرمي، واإلدارات، وقنوات 
                                                             
1- W.W Burke & G. H Litwin. Accordind to: 
 file:///F:/Burke Litwin%20%20The%20Performance%20and%20Change%20Model.htm Le 10/04/2018 A 23:18H. 
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جلى تت واليت. ملوظفنيهذه هي اآلليات املوضوعة ملساعدة ودعم ا :)السياسات واإلجراءات(األنظمة  -
 .على سبيل املثال األداء تقييم مثل التحكم ونظم ،اإلدارية املعلومات ونظم املكافآت أنظمة يف أساسا
 على سبيل املثال، كيف يتعاون أعضاء الفريق بشكل جيد،. بيئة عمل الفريقوهي  :مناخ وحدة العمل -
 على بدورها تؤثر واليتم، ف ومكافأمدى جودة األهدا عن يعربون عن أنفسهم أوو  ونوكيف يشعر 
م  .األخرى الوحدات ومع البعض، بعضهم ومع رؤسائهم، مع عالقا
 .حتديد األهداف إلهلام وتوجيه املوظفني :)الحافز( الدافع -
يزال  قد ال. مطابقة الوصف الوظيفي مع خربة املوظف :القدرات الفردية/متطلبات المهام والمهارات -
 .لرفيعة املستوى يكافح من أجل تبين تقنيات جديدة، على سبيل املثالاملوظف ذو اخلربة ا
يتوقع املوظفون بعض املطالب، مثل األجر، والتوازن بني العمل واحلياة،  :االحتياجات والقيم الفردية -
 .واملسؤولية وما إىل ذلك
ة أو إنشاء خطة تشخيص مشكلة داخل املنظملإما  يف حالتني أساسيتني، ميكن استخدام هذا النموذج  
موعةوللقيام بذلك جيب أوال ).يف كثري من األحيان ملبادرة التغيري(عمل  موعة جيب داخل مث  ،، حتديد ا هذه ا
ذلك تغيري متطلبات  مثال علىك  .ا حتديد مجيع العناصر املتأثرةومبجرد حدوث ذلك، ميكن أيض. ددحتديد العنصر احمل
اإلدارية، واليت بدورها سوف  لممارساتلهذا من شأنه أن يؤدي إىل تغيري القيادة ). يةالبيئة اخلارج(العمل القانونية 
من خالل التحفيز واالحتياجات والقيم الفردية، سنرى التغيري يف األداء الفردي . تؤثر على مناخ وأنظمة العمل
امسة ، ومع ذلك فهو أداة مفيدة من املهم أن نتذكر أن النموذج ال يقوم بأي تغيريات على العوامل احل .والتنظيمي
  1.لتحديد العوامل ذات الصلة وكيفية تفاعلها مع بعضها البعض عندما حتدث عملية تغيري أو يتم التخطيط هلا
  : WILFRIED Kruger2ولفريد كروجر ــ نموذج الجبل الجليدي لقيادة التغيير التنظيمي ل: سادسا
 ،يرجع لعقـود السبعينيات من القرن العشرين يدلعرب تشبيهه جببل اجل  والتطوير التنظيميريإن احلديث عن التغي
يف  باملتغريات الظاهرة لثاملتم: لىاألعه يظهر جزؤ  ييد الذلاملنظمات جببل اجل حني شبهوا "فرنش وبيل"ولكتابات 
املوضوعات الظاهرة  ههذفتغيري . واملالية واملوارد املادية ،اهلياكل ،السياسات ،األهداف التقنيات: املنظمة وتشمل
واالجتاهات املشاعر القيم املعتقدات  األحاسيس: أو الكامن يف املنظمة واملتضمن اخلفي ءري مـن تغيري اجلز ثأسهل بك
ا ممنهى ولكل مستو ، نيمستوي ىلإ" Change management iceberg"ـه لأما كروجر فيقسم جب .قافة التنظيميةثوال
  :لك كما هو موضح يف الشكل التايلوذ .ة الفرعيةثالثال هعناصر 
  
                                                             
1- W.W Burke & G. H Litwin. A Causal Model of Organizational Performance and Change Op. cit, P 533.  
 له العديد من املؤلفات يف جمال اإلدارة والتغيريجامعيأستاذ خبري اقتصادي أملاين و  ،)1943( من مواليد ويلفريد كروجر ،.  
2  - WILFRIED Kruger, change_management_iceberg, According to: https://www.12manage.com/methods_.Le 
14/04/2018, 17:17h. 
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Source: according https://www.12manage.com/methods_change_management_iceberg_ar.html,le 
14/04/2018, at 18.20  
، ولكل مستوى قمة اجلبل وأسفل اجلبل مها كروجر قسم جبله إىل مستويني رئيسينييتبني من الشكل أعاله أن  
  :1عناصره الفرعية كما يلي
من التكلفة واجلودة والوقت وهي والذي يتض، وهو اجلزء الظاهر). أي فوق سطح املاء(قمة اجلبل : املستوى األول
   .Issue Managementإدارة القضايا : عوامل
  ). أي حتت سطح املاء(ما حتت سطح اجلبل اجلليدي : املستوى الثاين
  : وينقسم هذا املستوى بدوره إىل
يف  وناملتشابك األشخاصKruger  صنفقد و  .هم خفيضبعضهم ظاهر وبع: يف التغيري وناملتشابك األفراد  -1
  :، هينواعإىل أربعة أ أمام قيادة التغيري يشكلون عوائق والذين لتغيريا
، موما، على حد سواء عاجتاهات سلبية جتاه التغيري هم ذوواو ): Opponents(أو اخلصوم  املقاومون -
أو اخلصوم  املقاومونوهنا تظهر احلاجة لوضع هؤالء . وسلوك سليب جتاه تغيريات شخصية حمددة
م بقدر املستطاعحتت املراقبة وا   .لسيطرة من قبل إدارة التصورات واملعتقدات لتغيري آرائهم وتصورا
                                                             
1 - Effet Changer Et transformation https://vb.ckfu.org/attachments, according 14/02/2020, at 18:31. 
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 هم إجيابيونو وهم الذين ميتلكون اجتاهات إجيابية عامة جتاه التغيري، ): Promoters( أو املرتقبون احملفزون - 
م شخصيا وبصورة حصريةنفس الوقت  نتهزون فرصة فهم ي. بصورة حمددة جتاه تغيري حمدد ذو عالقة 
  .احلصول على منافع أو فوائد أو تفضيالت من التغيري، وبناء عليه سوف يدعمون هذا التغيري مستقبال
ومثل هؤالء ميتلكون اجتاهات سلبية عامة ): Hidden Opponents(املخفيون  أو اخلصوم املقاومون -
م مناصرون أو داع م يبدون وكأ ، ولكن يف األمور السطحية ون للتغريمجتاه التغيري بالرغم من أ
ويف هذه احلالة تكون  ،)Opportunists(وهؤالء هم األشخاص النفعيون أو االنتهازيون . فقط
 issues(إدارة القضايا  من إدارة تغيري التصورات واملعتقدات مدعومة باملعلومات
management( م  . مطلوبة لتغيري اجتاها
وهؤالء هم من نوع احملفزين ولكنهم كامنون، ): Potential Promoters(احملتملون  أو املرتقبون احملفزون - 
أي غري مرئيني أو ظاهرين، ولديهم اجتاهات إجيابية عامة جتاه التغيري، ولكن ألسباب معينة جتدهم غري 
القوة و يف هذه احلالة، منط إدارة املناورات السياسية . ابعد ببعض التغيريات احملددة حصريمقتنعني 
)Power and Politicsmanagement( مع مثل هؤالء نمط املالئم للتطبيقال هي. 
  1وهو يتضمن بدوره ما يلي :الجزء الخفي  -2
 Perceptions( وتتضمن إدارة التصورات واملعتقدات :Beliefs and Values القيم واملعتقدات -
and Beliefs Management of (من تصورات ومعتقدات  واليت تتطلب من قيادة التغيري فهم كل
، فتصورات ومعتقدات الناس جيب النظر إليها وأخذها بعني االعتبار من أجل فراد املعنينياأل
  .التغلب على حواجز أو عوائق التغيري
 Power and(ات السياسيو  إدارة القوةوتتمثل يف  : Power and Influenceالقوة و النفوذ  -
Politics (  تلعبان  التغيري وحيتاجون إىل إقناع طفيف، فالقوة والسياسةألولئك الذين يشاركون يف
  .ا يف هذا اخلصوصدورا قيم
للتغلب على حواجز  واليت جيب أن تنفذ ة التغيري اجلليديقيادن هناك ثالثة أنواع من أنواع أميكن القول  عليهو 
  : أو عوائق التغيري وهي
 .يف قمة اجلبل) Issue Management(إدارة القضايا  -
 .سفح اجلبل يف )Perceptions and Beliefs Management of (ارة التصورات واملعتقدات إد -
  .سفح اجلبل يف )Power and Politics(ات السياسالقوة و  إدارة -
                                                             
1 WILFRIED Kruger, change_management_iceberg, Ibid. 
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 ، واجلودة)Cost(التكلفة : ا من قيادي التغيري يفكرون فقط يف قمة اجلبل اجلليدي، فإن عدد)Kruger( ـوفًقا لو 
)Quality (ت ، والوق)Time( وكلها تنصب فيما يسمى بإدارة القضايا ،)Issues Management( واليت أطلق ،
التعرف على على التغيري يعتمد  والواقع أن نوع اإلدارة املطلوبة لتنفيذ). إدارة الريع أو العائد( مسمى أيضاعليها 
  1:علىيعتمد لك حتديد ذفإن ا للنظرية، ووفقنوع اإلعاقات اليت ميكن توقع ظهورها، و طبيعة 
  :يتمثل التغيير في أحد المسارين التاليين: نوع التغيير المطلوب  - أ
 .نظم املعلومات، واإلجراءات، وهي اليت تالمس سطح اجلبل مثل :)hard things(سار تغيري األشياء الصلبة م - 
يصة وعميقة وتتمثل يف القيم، والقدرات، وتعد أيًضا عو ): soft things( مسار تغيري األشياء الناعمة -
 . وصعبة الفهم بدرجة أكرب من األشياء الصلبة أو اخلشنة
  :ا للمنهج املالئم للحالةالتعامل مع التغيري يتم وفقفإن ووفًقا للنظرية،  :منهج التغيير  -  ب
دوات ألاأو بالقوة الناعمة ى ما يسم إىلالقيادة واإلدارة حتتاج ففي تعاملها مع ما هو حتت سطح املاء  -
  .واالجتاهات يشمل التغيري املعتقدات والقيمينة حني الل
املة) التسييس التنظيمي(بينما يكون هناك حاجة لإلدارة السياسية  -   بأساليبه املختلفة، كاملراوغة أو الدبلوماسية وا
ذلك خبالف تعاملها مع ما هو و . يف تعامل القيادة مع ما هو حتت سطح املاء، وهذا هو املدخل املالئم مثال
 .اءت والتكاليف ومعايري األدقالتعامل مع الو  يف اري أثتكون أشد تنية لفالشفافية والع .ومكشوف ظاهر
بازدواجية األساليب اليت يعرب  زم التعامل معهالخر فيستاآلأما املتغريات اليت يظهر بعضها ويكمن  -
 الرؤية تدعو إىل هوهذ. فقالوسط وفقا لطبيعة املو  مسك العصا من يأ." اربواقو  سددوا"تنا بلغعنها 
 .إدارة مقاومتهقيادته و  التغيري وأساليب  إحداث وجوب تنوع أساليب
، وغري املرئية )على السطح(نظرية اجلبل اجلليدي إلدارة التغيري مع كل من العوائق أو احلواجز املرئية  وتتعامل 
، يف التحديات اخلفية الالزمة لتنفيذ التغيري للتغيري يف املنظمة، واليت حتاول أن جترب اإلدارة على النظر) حتت السطح(
ويتم تنفيذ إدارة التغيري اجلليدي . رييإلدارة العامة مهمة دائمة وروح حتدي لتتعامل مع التغفإن ل Kruger وحبسب 
وليست تلك اليت يف اجلبل  سفحا للتغيري هي يف احلواجز األكثر وضوحأن بشكل أفضل من قبل القادة الذين يقبلون 
ق النتائج مبستوى ة اجلبل قم ّ ة فاإلدارة تستطيع حتقي ّ فقط مثل التكلفة واجلودة والوقت، أي أنه بالنسبة لألمور السطحي
ن هي ليست سوى غيض م واحلقيقة أن تلك احلواجز السطحية. أسفل السطح مقارنة بالتغيريات املوجودةعال 
  .2السطح واليت تتطلب توفر قيادة فاعلة تتكمن حت اليت احلواجز هيا فيض، وأن األقوى واألكثر تأثري 
                                                             
  .156، مرجع سبق ذكره، ص الكبيسي خضري عامر -  1
2 - https://vb.ckfu.org/attachments, Ibid. 
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واملشكلة أن معظم املديرين مييلون إىل الرتكيز فقط على احلواجز أو العوائق الواضحة مثل التكلفة واجلودة و  
لقضايا  من إعطاء االهتمام الوايف وهي قضايا من قضايا اإلدارة، بدالالوقت يف قمة اجلبل، أي إدارة الريع والعوائد 
  .قوة مثل اإلدراك، و املعتقدات، و السلطة والسياسة يف أسفل سطح املاء أكثر
مصفوفة  منوذج( وذكر مناذجهم مثلرغم اجلهود املبذولة من قبل هؤالء املستشارين والباحثني، وغريهم ممن مل يسعنا ذكرهم 
، ايفانسوفيتش منوذج ،DAN .A & LINDA.A أ.لينداو  أ.ناد منوذج، SCOTT & JIFF وجيف سكوتلالتغيري  مراحل
IVANCEVICH ،1990 وآخرين لبيري احلرج املسار منوذج BEER & ALL ،وآخرون ويليامز أالن منوذجALEN.W & 
ALL ، 2002 فيكتور وفرانكييس منوذجVICTOR & FRANCKEISS  ،2007 وينس م و.أوشيا منوذجO'SHEA.M & 
WYNESS 2007 ، سالف وآخرون SELF & ALL(  ا تبقى ، إذ يؤكد العديد مناذج مبنية على اجتهادات ومواقف معينةفإ
أن  بأنه ال يوجد منوذج صاحل وفعال لكل املنظمات، فما هو صاحل ملؤسسة ما ليس بالضرورة هذه النماذجمنهم أو ممن انتقد 
  . نافعا وجيدا ألخرى، وهذا راجع إىل الظروف والسياق الذي تتواجد فيه كل منظمة يكون
 :1إىل بعض االنتقادات منها على سبيل الذكر ال احلصر املراحل ذات النماذج كذلك تعرضت
 ،مرحلة التثبيتىل إ املطلق عدم الوصول عنه ينتج أن ميكن والتغري التطور السريعة النشاط بيئة ظل يف التنظيمي التغيري مسار نإ -
 ميكن وال ،األخرى تلو الواحدة التغيري إحداث لأج من التدخل عمليات من سلسلة متواصلة املنظمات تشهد ذلك من وبدال
 . اجلليد ذابةإ مرحلة مع التثبيت مرحلة لتداخل التغيري فشل إيل هذا يويؤد إطالقا، والسكون االستقرار مراحل الوصول إيل
 تتكون ما غالبا غيريالت برامج أن جند الواقع أرض على بينما ،التغيري وإدارة إحداث بسالسة توحي املرحلية النماذج هذه نإ -
 وهم من املرحلية النماذج توحيه ما عن احلديث يستدعي وهذا. التغيري عملية تعقيد من يزيد مما ،متزامنة مشروعات عدة من
 .املطلب املقبل إليه يف تطرقوهو ما سن. الومهية املعتقدات من ثالث من يتكون الذي لإلدارة القابلية أو ةالقياد سهولة
  وهم سهولة قيادة التغيير  :عالمطلب الراب
جد أكثر من " أمازون دوت كوم"من خالل دراسة حديثة على موقع  كتابا تناقش موضوع التغيري يف   6153وُ
مسؤول تنفيذي عن التغيري، ) 1500(وشارك فيه  )2008(سنة  "آي يب إم"املنظمات، ويف استطالع قامت به شركة 
ا احملدد ملشاريع تكتملفقط من ا )% 40(وجد أن  كما وجد أن أكرب عوائق النجاح يف مشاريع التغيري  . ةيف أوقا
، وعدم وجود دعم %)49(، وثقافة املنظمة %)58(كانت العوامل البشرية، اليت تتمثل يف تغيري العقلية والتوجهات 
ا الشركة االستشارية  .)%32(اإلدارة العليا  شركة كبرية  )276(ا فيه "تاوارز واتسون، وشارك"ويف دراسة قامت 
ذُكر أن أهم أسباب فشل  )2013( لسنة ومتوسطة احلجم من أمريكا الشمالية وأوروبا وآسيا، ونشرت يف جملة فوربز
  2.ققد ال تكون واقعية وممكنة التحقيإدارة التغيري يف املبادرات، أن األهداف 
                                                             
  .265 ص سبق ذكره، مرجع ، اندرسون نيل ، كنج نيجل  -1
  A 22:00 Hhttp://www.alyaum.com/article/4044580 ,07/04/2018 ,، حممد اخلالدي، عوامل فشل قيادة التغيري، نقال عن املوقع -2
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اء واملسؤولني يف خمتلف املؤسسات أن العديد من املدر  ندرسونأ نيلو  كنج، نيجل يقولويف هذا الصدد 
  :1حسب الكاتبان هياألوهام  هيسقطون يف ما يعرف بوهم سهولة قيادة التغيري وهذ
  :ىف الوهم هذا ويتمثل: Linearity  The Illusion of الخطي االتجاه وهم -1
 مرحلة تليها )خللخلةا(مرحلة إذابة اجلليد  مثال املراحل أو اخلطوات، من مرتبة جمموعة وفق يسري التغيري أن 
 . والتطبيق مرحلة التثبيت مث التغيري
 مثل للتغيري املصاحبة جتاهل املشاكل إىل يؤدى املرحلي الرتتيب هذا خالل من يسري دائما التغيري أن وهم: 
 .العكس أو خطوتني لألمام كل مع للخلف خطوة حدوث  - أ                
،  اجلماعة ، الفرد(التحليل  من عديدة مستويات عند متعددة اجلوانب تغيريال عمليات حتدث  -ب                 
 .خمتلفة تطور مجيعها عند مراحل) املنظمة
  . العاملني اإلدارة، مقاومة نفوذ مثل خمتلفة يف اجتاهات للتحرك املتعددة الضغوط -ج
 قابلة عمليات التغيري تكون خلطيا االجتاه وهم بسبب :Predictability The Illusion of التنبؤ قابلية وهم - 2
 من بريك  عدد على حتتوى إجراءات التغيري أن جند يف الواقع بينما التغيري عملية إدارة تيسر القابلية هذه، للتنبؤ
  .معها التعامل إىل حتتاج العملية املخططة يف االحنرافات الرئيسية نأو  وغري املتوقعة ا التنبؤ ال ميكن اليت األحداث
 :The Illusion of Controlالتحكم  مكانيةإ وهم -3
 . التغيري على مكثفة رقابة ميارس املديرين التنبؤ قابلية اخلطي ووهم االجتاه وهم بسبب  -  ت
 . االستثناء من نوعا التغيري عملية يف فيها التحكم ميكن ال اليت األحداث تعترب  -  ث
 مثل مقاومة اإلدارة حتكم عن شيء خارج بسبب تكون أن جيب الفاشلة التغيري عمليات نإ  - ج
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  خالصة الفصل
لنجاح أي عملية تغيري يف أي منظمة ال بد من وجود إدارة واعية قادرة على قيادة عملية التغيري التنظيمي     
احلديث واألسلوب األسلوب (بنجاح، وعلية مت التطرق ملاهية إدارة التغيري التنظيمي واألساليب اليت تعتمدها 
يف التعامل معه، وكذا التطرق إىل أهم اخلصائص املميزة إلدارة التغيري التنظيمي وعلى من تقع مسؤولية ) التقليدي
  .ظل الظروف املتغريةيف  يإدارة التغيري التنظيمي ودور إدارة التغيري التنظيم
فعل حنو عدم قبول التغيري ورفضه أو اخلوف مما كما تطرقنا إىل موضوع مقاومة التغيري التنظيمي باعتباره ردة     
يف التخفيف من حدة  االسرتاتيجيات املشهورةقد حيمله يف طياته من مفاجآت للعاملني، كما مت التطرق إىل بعض 
  .مقاومته، وكذا بعض النماذج ذائعة الصيت لتطبيق التغيري التنظيمي واجتناب مقاومته من املرة األوىل
يف عصر العوملة  يادة التغيري هي العامل املميز والفارق الوحيد بني النجاح والفشلقوعلى اعتبار أن 
فقد حاولنا تسليط الضوء على مفهومها والفرق بينها وبني إدارة التغيري، وتوضيح مدى احلاجة هلا، وكذا  والتكنولوجيا،
خرباء ومتخصصون يف قيادة التغيري، أهم خصائصها، مث تطرقنا إىل بعض أهم مناذج قيادة التغيري اليت اقرتحها 
واملتمثل املدراء و التنفيذيون من يقع فيه كثري اخلطأ الذي ملساعدة قادة التغيري يف مهامهم، لنختتم فصلنا هذا بتبيان 
  .قيادة التغيري يف وهم سهولة
ية واضحة ألهداف يتضح أن أهم عنصر لنجاح التغيري وجود قيادة تؤمن بأمهية التغيري تكون هلا رؤ مما سبق   
وتوفري مجيع اإلمكانات املادية واملعنوية  ،التغيري، وما تود املنظمة الوصول إليه، وتكوين فريق التغيري املتحمس واملهين
لنجاحه، وإيصال اهلدف من التغيري واملكاسب اليت سوف تتحقق من تطبيق التغيري سواء على املدى القصري أو 
يف اإلدارة الوسطى أو املستوى التنفيذي عن طريق اللقاءات املباشرة مع كبار مسئويل  جلميع املوظفني، سواء الطويل











  صيدال الصناعي المجمع عن عامة لمحة: المبحث األول
  الدراسة الميدانية: المبحث الثاني
 عرض وتحليل إجابات أفراد عينة الدراسة واختبار أنموذج : المبحث الثالث  
 األولى الدراسة والفرضية الرئيسية                   
 والفرضية الرئيسية الثانية اختبار فرضيات الدراسة الفرعية: المبحث الرابع 
ثر المهارات القيادية دراسة ميدانية أل
في عملية التغيير التنظيمي بمجمع  
  صيدال وحدة قسنطينة




أصبح التغيري التنظيمي صفة مالزمة لكل املنظمات احلالية، وجزء مهم من العملية اإلدارية، ووظيفة رئيسة   
من وظائف املدراء الناجحني، وليس رد فعل يظهر فقط يف الظروف احلرجة واألزمات املختلفة، فمن غري املمكن ألي 
ال سيما وأن  .ابد من التكيف مع التطورات واألحداث احمليطة  منظمة النجاح باتباع سياسة الثبات واجلمود، بل ال
املنظمات تواجه يف ظل هذه التطورات املتالحقة ضرورة ملحة للتغيري لتحقيق قدر كاف من التكيف لضمان بقائها 
  .عطياتواستمرارها، وهو ما جيعلنا نتساءل عن مدى قدرة قادة ومدراء منظماتنا الوطنية على التعامل مع هذه امل
ا أصبحت جزءا أساسيا من العمل اليومي للقادة اإلداريني، إذ عليهم أن    لذا نرى أن عملية التغيري التنظيمي وإدار
يعملوا على تسهيل وإجناح عملية نقل املنظمة حنو حتقيق أهدافها، وملا كان األمر على هذا اجلانب من األمهية، ليس يف 
ا سياسية كانت أو اقتصادية أو يع املنظمات على اختالفمنظمات دون غريها، وإمنا يف مج ها وتنوعها، وتعدد مسؤوليا
فقد أصبح من املهم جدا تناول هذا املوضوع على  - مع التسليم بتفاوت األمهية حسب مهام وطبيعة كل منها –اجتماعية 
اهلامة واحلساسة يف كل دول العامل، سواء من  باعتباره واحدا من القطاعاتمستوى القيادات العاملة يف قطاع صناعة األدوية، 
جانب مسؤوليتها عن حفظ أمننا الصحي، أو حتملها مسؤولية تقدمي الكثري من اخلدمات الضرورية واملباشرة للمواطنني، وهو 
  .الوطين لصناعة األدوية صيدال معاقيادات تعمل على حتقيقه وتوفريه ما 
ا يف وتأثريه –قسنطينة  وحدة - صيدال جممعاملهارات القيادية يف  علواق طرقيتعليه فإن هذا الفصل سو  
منهج و  عملية التغيري التنظيمي من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة، وذلك من خالل التعريف باملؤسسة حمل الدراسة،
ا املوضوعية والبشرية والزمنية واملكانية، إضافة إىل حتديد  جمتمع الدراسة، ووصفا لعينة الدراسة املتبع، وتفصيال حملددا
الدراسة وطريقة اختيارها، واألدوات املستخدمة جلمع بيانات الدراسة، مث إجيازا إلجراءات تطبيق اجلانب امليداين منها، 
وأساليب املعاجلة اإلحصائية املستخدمة، واإلجابة على فرضيات الدراسة، واستنتاج النتائج، وتقدمي اإلقرتاحات، 
 :وذلك من خالل التطرق إىل املباحث التالية، مستقبال وآفاق الدراسة
مع عن عامة ةحمل: األول املبحث  صيدال الصناعي ا
 الدراسة امليدانية: الثاين املبحث
  األوىل عرض وحتليل إجابات أفراد عينة الدراسة واختبار أمنوذج الدراسة والفرضية الرئيسية: الثالث املبحث
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  صيدال الصناعي المجمع عن عامة ةلمح: األول المبحث
 لوحدها فهي أنواعها، مبختلف واألدوية الصيدالنية املنتجات إنتاج جمال يف الوطين ائدر ال صيدال جممع ديع  
مع يعتربكما . منتج صيدالين تنتجه 300ألزيد من  الطلب من% 70 وتشبع، ئريةزااجل السوق من% 40 تغطي  ا
 التكيف وحماولة االقتصادي احمليط يشهدها اليت تغرياالت أمهية تقدر اليت ئريةزااجل املؤسسات بني من صيدال الصناعي
مع على البحث عن أفضل اإلطارات من أجل توظيفهم وحماولة توفري هلم أفضل الظروف للنجاح  معها، لذا حرص ا
 .1هذه البيئة الشديدة اإلضطراب والتغرييف ظل 
  صيدال مجمع تطور و نشأة :األول المطلب
 تصنيع د،ااستري  ضمان مهمة هلا أوكل اليت و ،1969 سنة أنشأت اليت املركزية الصيدلية إىل صيدال جذور تعود
 تستحوذ أن املؤسسة هذه تاستطاع حيث الوطين، باالرت  عرب البشري لالستعمال املوجهة الصيدالنية املنتجات سويقتو 
 اإلنتاج وحدة 1971 سنة أسست اإلنتاجية مهمتها على االضطالع لغرض و تدرجيي، بشكل ئراز باجل الدواء سوق على
ا اليت التأميم عمليات سياسة من االستفادة خالل من، و شراباحل  إلنتاج فرنسيني خمربين تأميم مت أين آنذاك،اجلزائر  شهد
 سنة كامل بشكل تأميمه ليتم،  51%بنسبة 1971 سنة تأميمه مت و 1964 سنة تأسس الذي" BAZ" مها ئرزاباجل األدوية
 تأميمه مت و 1954 سنة تأسس الذي" MERELL TROUDE" الثاين هو خمرب خرباملو  حاليا، فارمال ميثل هو و ،1977
  .حاليا بيوتيك ميثل والذي، 1977 سنة كليا تأميمه ليتم 51% بنسبة 1971 عام
 الصيدلية مست اليت اهليكلة إعادة بعد الصيدالين لإلنتاج وطنية مؤسسة إىل اإلنتاج وحدة حتويل مت 1982 سنة يف
 ملشروع باإلضافة العاصمة، باجلزائر اإلنتاج وحدات يف الصيدالين لإلنتاج الوطنية املؤسسة ممتلكات ومتثلت، اجلزائرية املركزية
  .1988 نةس رمسيا إليها ضمه مت الذي الكيميائية للصناعات الوطنية الشركة حبوزة كان الذي )بيوتيكأنتي( باملدية احليوية املضادات
 الصيدالنية للصناعة الوطنية املؤسسة تسمية تغيري مت ،املؤسسات استقاللية قانون إطار ويف 1989 سنة يف و
 ختضع حيث التسيري، يف الليةاستق ذات عمومية مؤسسة هي و أسهم، ذات مؤسسة ،"صيدال" اسم حتت لتصبح
 مراقبة يف ادور  املسامهة لصناديق فيها كان اليت الفرتة هي و وصيدلة، برتوكيمياء املسامهة صندوق قبل من للمراقبة
  .اجلزائرية االقتصادية املؤسسات على الدولة ملكية متثل اليت اجلهة باعتبارها العمومية، املؤسسات
 الصناعية العمليات يف املشاركة من مكنتها املؤسسة هياكل على التحتوي أتر ط 1993سنة  بعدها ويف
ا مناليت  والتجارية  ههذ ويف للمؤسسة، تابعة فروع أو جديدة شركات بإنشاء سواء االجتماعي، اهلدف خدمة شأ
ا مجيع الدولة حتملت سنةال   .العمومي القطاع ملؤسسات املايل اإلصالح إطار يف خسائرها و ديو
 بتشخيصها املؤسسات تقييم مبوجبه مت والذي 1997 سنة بداية يف الصناعية اهليكلة إعادة ملخطط نادااست و
مع" إىل 085/97 رقم عقد مبوجب  2/2/1998يف  املؤسسة حتولت خارجيا، و داخليا  وكان ،"صيدال الصناعي ا
مع متكني اهليكلة هذه من اهلدف  ت،اار ر الق المركزية إىل باإلضافة لبيطري،ا و البشري الطب جمال يف البحث من ا
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 ثالث إىل املؤسسة تنظيم إعادة ومت، السابق يف مركزيا كان الذي التنظيمي الصعيد على التحويالت أوىل أتر ط نيأ
 بالشركة عمودي تنظيم إحداث مت بينما األفقي، بالتنظيم يسمى ما وهذا Antibiotical و Bidic ، Pharmal:فروع
  .العاملية املؤسسات من غريها و Sanofi , Merinal ; Beker ، Pfizer :مثل نبيةخمابر أج مع
لس قرر أن بعد و 1999 مارس ويف  جممع دخل اخلواص، للمسامهني مسالهأر  من  20% فتح اإلداري ا
مع، ألسهم تسعرية أول وكان ،دج 800 ب الواحد السهم قيمة قدرت و ائرز اجل بورصة صيدال  لخال من و ا
مع متكن مسريته   .املغاريب و الوطين املستوى على ملحوظ بتطور نشاطه ارر استم و هامة نتائج حتقيق من ا
 التحاميل تصنيع يف متخصصة ، Bioticلفروع تابعة باتنة يف إنتاج وحدة افتتاح مت 2002سنة  يفبعدها و 
Supposition)(. املةشال اجلودة حتقيق يف جمهودها أكدت يتال و ،اإليزو شهادة على صيدال حتصلت 2003 سنة ويف 
 .الصناعة ارةز و  طرف من املنظم للتقييس الثاين الوطين اليوم يف الوطين املستوى على للجودة األوىل باجلائزة فوزها ذلك ودليل
 طرف من افتتاحه مت  2006 أفريل 16 يف و فارما، لفروع تابع قسنطينة يف األنسولني مصنع إنشاء مت 2005 عام يف
مع اختيار مت 12/03/2006 ويف .اجلمهورية رئيس  كربى مؤسسة  145بني من أخرى مؤسسة 54 مع صيدال الصناعي ا
مع يف التطور مبختلف وحداته .ماهلا أسر  فتح استكمال و خوصصتها أجل من   .إال أن العملية باءت بالفشل واستمر ا
أطلق جممع صيدال يف كما   .2009 سنة، %59ود رفعت صيدال من حصتها يف رأمسال سوميدال إىل حد
إنشاء مصانع جديدة لإلنتاج، عصرنة املصانع احلالية و : نفس السنة خمططا للتنمية يرتكز على ثالثة حماور أساسية
  1.إنشاء هياكل للدعم
 نيبريال، كما رفعت من حصتها يف رأمسال شركة تافكو ممن رأمسال شركة إ % 20قامت بشراء  2010 ويف
 2014ويف عام  .% 60 رفعت صيدال حصتها يف رأمسال إيبريال إىل حدود 2011 ويف سنة .%44.51 إىل 38.75%
 .وبيوتيكأنتيبيوتيكال، فارمال، : شرع جممع صيدال يف إدماج فروعه اآليت ذكرها عن طريق اإلمتصاص
 2009(دينار منح على شطرين  مليار 20يقدر بـ  إمجايلالدولة بغالف مايل  إعانةاستفاد جممع صيدال من 
املواقع  تأهيليشمل هذا الربنامج  لألدويةمصانع جديدة  إنشاء إىلوإضافة  .وتطويره تأهيلهجل أمن ) 2015و
  .و للمخابر لإلنتاجالتحتية واقتناء جتهيزات جديدة  البىناملوجودة عرب 
. مليون وحدة بيع 70ة سنوية تقدر بـ بطاق) أقراص وكبسوالت(إنشاء مصنع متخصص يف إنتاج األشكال اجلافة 
اقة سنوية طب) مساحيق، أقراص وكبسوالت(إقامة مصنع بشرشال متخصص يف إنتاج األشكال اجلافة  .، زمرييل2باحلراش 
مع يف هذا السياق يف كما  .مليون وحدة بيع 25تبلغ  يف شكل جاف  األدوية إنتاج(مواقع الدار البيضاء  تأهيلبدأ ا
          .املضادات احليوية إنتاجواملدية املتخصصان يف ) العاصمة(وموقعي جسر قسنطينة ) ئلةوعجني وسا
مع يف موقع جسر قسنطينة  للمواد املذابة الواسعة  اإلنتاجيةوحدة جديدة لدعم القدرات  بإنشاءويقوم ا
    .اخلاصة للمجمع باألموال التأهيلو فيما خيص موقع وهران سيتم متويل  .النطاق
مع.إفريقيايف  لألدويةجل التصدير عن طريق موزع أمن  إفريقيابلدا  13عقود مع  إبراممت     .اتفق معها ا
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عمليات تصدير ملنتجات من خمتلف الفئات خاصة حنو موريتانيا والنيجر  أوىلويطمح جممع صيدال لتجسيد 
  2017.1وساحل العاج والكامرون وبوركينافاسو خالل سنة 
  :مع صيدالمهام مج -2
، كما أشرنا إليه 1982صيدال شركة متخصصة يف تطوير، صناعة وتسويق األدوية اجلنيسة، أنشأت سنة 
 %20دينار جزائري، بينما أسندت  2.500.000.000من رأس مال صيدال املقدر بـ  %80سابقا، متتلك الدولة 
  . 1999املتبقية ملستثمرين من املؤسسات واألشخاص من خالل البورصة سنة 
وتكمن املهمة األوىل لصيدال بصفتها الرائد الوطين يف صناعة األدوية اجلنيسة، يف توفري تشكيلة ثرية ومتنوعة 
من األدوية ذات جودة، واملسامهة يف متكني املرضى من اقتناء الدواء عن طريق تبين سياسة أسعار تناسب شرائح 
تمع دف إىل كمؤسسة عمومية  كما أن مكانتها. واسعة من ا تسند هلا مهمة دعم السياسة الوطنية للصحة اليت 
ا اإلستثمارية املوجهة حنو تلبية إحتياجات املواطنني   .تطوير الصناعة الصيدالنية من اختيارا
ويسعى جممع . ، النزاهة، الشفافية، واإللتزاموتستند صيدال يف ذلك على قيم التضامن اإلجتماعي، املساواة
  :2ستة أهداف أساسية هي صيدال إىل حتقيق
 تعزيز مكانته الرائدة يف إنتاج األدوية اجلنيسة؛ -
 حتسني مردوديته لضمان دميومته والوفاء بالتزاماته جتاه املسامهني؛ -
 ضمان استقرار الكفاءات وتطوير املوارد البشرية؛  -
 ية احلديثة؛األدو  تطوير الشراكة الكتساب التكنولوجيات اجلديدة وتوسيع تشكيلة املنتجات حنو -
     .خلق ثقافة مؤسساتية مشرتكة بني العمال -
 :الداخلي لمجمع صيدال التنظيم: المطلب الثاني
فارمال  أنتيبيوتيكال،: شرع جممع صيدال يف إدماج فروعه اآليت ذكرها عن طريق االمتصاص ،2014يف جانفي 
 :3دارية إىل تنظيم جديد يتمحور أساسا حولأدى هذا القرار الذي متت املوافقة عليه من قبل هيئاته اإل.وبيوتيك
  :المديرية العامة للمجمع  - أ
  :التالية املديريات املركزية حتتهاهليكل اإلداري الذي تنطوي 
  مديرية التدقيق الداخلي  -
  مديرية الشراكة  -
  مديرية إدارة الربامج  -
  والتنظيم اإلسرتاتيجيةمديرية   -
                                                             
1 - https://www.sudhorizons.dz/ar/2016, vue le 22/04/2019, a 17 :46 
2 - https://fr.calameo.com/read/0021858241201f2e18724; vue le 22/04/2019, a 13 ; 55. 
3 - https://www.saidalgroup.dz/ar/notre-groupe/organisation, vue le 16/04/2019, a 21 :36. 
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  مديرية التسويق واملبيعات  -
  كز البحث والتطويرمر   -
  مركز التكافؤ احليوي  -
  مديرية املشرتيات  -
  مديرية ضمان اجلودة  -
  مديرية الشؤون الصيدالنية  -
  مديرية أنظمة اإلعالم  -
  مديرية املالية واحملاسبة  -
  مديرية املمتلكات والوسائل العامة  -
ـــال  -   مديرية االتصـ
  مديرية العمليات  -
  ة الصناعيةمديرية التنمي  -
  مديرية املستخدمني  -
  مديرية التكوين  -
  مديرية الشؤون القانونية -
  :مصانع اإلنتاج  -  ب
اجلزائر، املدية، قسنطينة وعنابة بقدرة إنتاج إمجالية قدرها كل من مصانع لإلنتاج تقع يف   06متتلك صيدال 
  :، وهي على النحو التايلمليون وحدة بيع سنويا 140
  :مصنع المدية -
يتوفر على وحدتني خاصتني وهو  .البينيسيلينية ص يف إنتاج املضادات احليوية البينيسيلينية وغريمتخص
إلنتاج األدوية اليت يتم تناوهلا عن طريق الفم وعن طريق احلقن، ووحدة إلنتاج االختصاصات ) بالرتكب اجلزئي(
  .خر للمنتجات غري البينيسيلينيةأحدمها خمصص للمنتجات البينيسيلينية، واآل: الصيدالنية وكذا مبنيني
  :مصنع الدار البيضاء -
نتج هذا املصنع تشكيلة واسعة من األدوية  ُ خمتلف األشكال  منيقع يف املنطقة الصناعية باجلزائر العاصمة، وي
  ).شراب، حملول، مرهم وأقراص(
  :مصنع جسر قسنطينة -
، واآلخر مزود )التحاميل، أمبوالت وأقراص(واحد لصناعة األدوية على خمتلف األشكال : يضم قسمني منفصلني
  .حيتوي هذا املصنع على خمرب مراقبة اجلودة). أكياس وزجاجات(بتكنولوجيا حديثة متخصصة يف إنتاج احملاليل املكثفة 
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  مصنع الحراش -
 على ويتوفر، سنويا وحدة مليون 20 إنتاجه طاقة تبلغ واملراهيم، امللبسات األقراص، احملاليل، األشربة، ينتج
  .الوثائقي و التقين التسيري و الفيزيوكيميائي بالتحليل مكلف اجلودة ملراقبة خمرب
  :قسنطينة وحدة -
باإلضافة إىل  .يقع يف قسنطينة، يف املنطقة الشرقية للبلد، يتوفر على ورشتني خمتصتني يف إنتاج الشراب
على  ،25القاعدي واملركب  ، السريع( أنواع متخصص يف إنتاج األنسولني البشرية من ثالثة  مصنع خاص باألنسولني
  .ومها يف نفس املبىن) شكل قارورات 
  :مصنع عنابة -
  .متخصص يف تصنيع األشكال الصلبة
  :مراكز التوزيع    -ج    
بتوفرها على الوسائل اللوجستية القوية واإلمكانات البشرية الشابة، احليوية واملتخصصة، فإن هذه املراكز 
  .جات صيدال عرب كافة أحناء الرتاب الوطينتضمن توزيع منت
  وسط –مركز التوزيع  -
مع انطالقا من . ، كان أول مركز توزيع للمجمع1996تأسس عام  كان يهدف إىل تسويق وتوزيع كافة منتجات ا
  .هرانا بباتنة واآلخر بو مكنت النتائج املشجعة املتحصل عليها، من إنشاء مركزين للتوزيع أحدمه. نقطة بيع واحدة
  شرق - مركز توزيع  -
  .بباتنة، يضمن هذا املركز تسويق منتجات صيدال يف املنطقة الشرقية 1999تأسس عام 
  غرب - مركز التوزيع  -
  .من أجل ضمان توزيع أفضل للمنتجات يف املنطقة الغربية 2000تأسس عام 
  الفروع والمساهمات    -د   
  :وميكن تقسيمها إىل: الفروع  -
 سوميديال:  
مع )%59(يف املنطقة الصناعية واد السمار، سوميديال هو نتاج شراكة بني جممع صيدال يقع  ، وا
  :تتضمن ثالثة أقساموهي  ).% 4.55(و فيناليب ) % 36.45(الصيدالين األورويب 
  املنتجات اهلرمونية، إلنتاجقسم خمصص • 
  )شراب وحماليل عن طريق الفم(قسم لصناعة السوائل • 
  ).كبسوالت وأقراص(أشكال اجلرعات الصلبة  قسم لصناعة• 
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 إيبيرال:  
، %) 40(صيدال ع اخلاص بني جمم/ القطاعني العام إيبريال هي شركة ذات أسهم نابعة عن شراكة بني 
تكمن املهام  %). 20(وفالش اجلزائر، املتخصصة يف املواد الغذائية  %)40() اإلمارات العربية املتحدة(جلفار و 
بريال يف إنشاء وإستغالل مشروع صناعي إلنتاج املنتجات الصيدالنية املوجهة لالستخدام يف الطب الرئيسية لـ إي
  :يهدف املشروع الصناعي إيبريال إىل حتقيق ما يلي  .البشري
  )حقن وأشكال جافة(صناعة األدوية اجلنيسة • 
  )األشكال الصلبة(تغليف األدوية • 
  .بناءا على طلب املنتجني احمللينيتوفري خدمة التغليف ومراقبة اجلودة • 
 المساهمات:  
 :، وتضم شركات صيدالنية حيز النشاط
  وينثروب فارما صيدال)WPS:( 
وتسويق،  من أجل تصنيع وجتهيز ،%)70(وشركة سانويف  %) 30(بني جمموعة صيدال  1999تأسست عام 
الصناعية  ، الكائنة باملنطقةWPS اإلنتاجوحدة  إنطلقت. يف اجلزائر، املنتجات الصيدالنية املوجهة لالستخدام البشري
مليون  24.6 ، إنتاج2012حيث حققت عام  ،عامال 103وتشغّل حاليا . 2000واد السمار، يف اإلنتاج يف ديسمرب 
ا    .مليار دينار 1.8وحدة لتبلغ قيمة مبيعا
  فايزر صيدال مانوفكتورينغ)PSM:(  
ع صيدال وشركة فايزر فارم اجلزائر من أجل تصنيع وتوظيب وتسويق بني جمم 1998شركة مشرتكة، تأسست يف عام 
 2003اإلنتاج يف فيفري  يف املنطقة الصناعية لواد السمار، إنطلقت يف PSMتتواجد وحدة  .املنتجات الصيدالنية والكيميائية
ا وحدة ليبلغ رقم م ماليني 10إنتاجا قيمته  2012عامال وقد حققت يف عام  63و توظف حاليا    .دينار مليار 3.7بيعا
  :المشاريع الصيدالنية قيد االنجاز -ه
يف  أبرمتهو نتاج لشراكة ، و مشروع قيد االجناز :)FNI (SNM( –نورث افريكا هولدينغ مانوفكتورينغ  –صيدال 
ندوق الوطين والص %) 49(والشركة الكويتية نورث افريكا هولدينغ مانوفكتورينغ  ،%) 49(بني جممع صيدال  2012سبتمرب 
شركة (تافكو وكذا  .من أجل إنشاء مركز متخصص يف تنمية وتصنيع وتسويق األدوية املضادة للسرطان %)02(لالستثمار 
اكدميا، سبيماكو وجي يب أم من أجل ، %) 44.51(بني جممع صيدال  1999هي مثرة شراكة أبرمت عام و  :)تاسيلي لألدوية
  .تقع وحدة اإلنتاج تافكو يف املنطقة الصناعية بالرويبة ).احلقن والسوائل والقطرات(صيدالنية تصنيع وتسويق واسترياد املنتجات ال
  مساهمات أخرى -و
  :مثل حيوز جممع صيدال أيضا على مسامهات يف شركات أخرى
  % 6.67) شركة مالية(اجلريي كلريينغ  -
  % 4.46) مؤسسة إنتاج الزجاج(نوفر  -
 %. 0.38) الدوائية واملستلزمات الطبية الشركة العربية للصناعات(اكدميا  -
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مع صيدال كما هو موجود يف الوثائق الرمسية للمجمع واليت مت احلصول  وميكن توضيح اهليكل التنظيمي 
  :عليها من خالل موقعها اإللكرتوين على النحو التايل
مع صيدال): 13(شكل رقم                          اهليكل التنظيمي 
  
   2016 العامة، املديرية صيدال،: المصدر            
مع جل وحدات امناطق متركز  على مستوى الرتاب الوطين، فتوضح بأن أما التوزيع اجلغرايف لوحدات صيدال
ستوى، تتواجد يف الوسط والشرق باستثناء وحدة واحدة متواجدة يف الغرب، يف حني نالحظ غياب تام للمجمع املعلى 
مع الذي يعترب املؤسس يف اجلنوب مما الوحيدة  الوطنية ةيصعب على سكان املنطقة اجلنوبية احلصول على خدمات هذا ا
 .مؤسسة خاصة لصناعة األدوية 80الفاعلة يف السوق احمللية يف جمال صناعة األدوية، وهي يف منافسة شرسة مع أكثر من 
    .يوضح جليا هذا األمر) 12(والشكل رقم 
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مع صيدال: املصدر      . https://www.saidalgroup.dz.املوقع الرمسي 
  قسنطينة وحدةنظرة عن مجمع صيدال : المطلب الثالث
لق باهليكل التنظيمي عأما الزاوية الثانية فتت ،احية النشأة والتطورن من سنتناول هذا املطلب من زاويتني األوىل
  :على النحو التايل حمل الدراسة وذلكة لمؤسسل
  :قسنطينة وحدةنشأة وتطور  -1
 البيضاء، دارال وحدة :هي إنتاج وحدات والذي يضم ثالث فرمال وحدة تابعة لفرع  وقسنطينة ه مصنع
: اآلتية اجللينية األشكال إنتاج ويتوىل البيضاء دارالب الفرع ذااملقر الرئيس هل يقع و عنابة، وحدة قسنطينة، وحدة
 ويبلغ 02/02/1998يف  الفرع هذا تأسس.األسنان معجون مساحيق،، حماليل شروب، قطرات، مراهيم، أقراص،
  :التالية ملواصفاتبا فارمال فرع ويتميز ومهندس، صيدالين 133 منهم عامال 645 ويشغل دج مليون 200 رأمساله
 ؛الصيدالين اإلنتاج جمال يف خربة سنة ثالثني من أكثر  
 ؛والتحليل الرقابة اإلنتاج، ميدان يف عالية علمية معرفة 
 هامة إنتاجية طاقة.  
 31/12/1997 يف "ECOPHARM" حل بعد فارمال وحدة إىل قسنطينة مصنعحتويل مت جتدر اإلشارة إىل أنه 
 5 إىل تصل إنتاجية بقدرة السائلة الصيغ صناعة يف متخصصة وهي بقسنطينة،" PALMAباملا " يةالصناع املنطقة يف تقع
ا كما بيع، وحدة الينيم ولقد شهدت  واخلاصة، العمومية للهيئات خدمات تقدمي نيضم اجلودة قبةاملر  خمرب على حتتوي أ
  :1ل أبرزهاقسنطينة منذ انضمامها إىل جممع صيدال عدة تطورات وتغريات لع ةوحد
 وحدة مليون 3.5 إىل تصل إنتاجبطاقة  16/04/2006  يف اإلنتاج يف انطلق لألنسولني مصنع إنشاء، 
  يف جمال صناعة األدوية يتناسب والتطور احلاصل  مبعايري عاملية بداية إجناز مبىن جديد هلذه الوحدة 2009يف
، وهو ال يعكس الصورة احلقيقية ه مزرية ورثة للغايةاملبىن القدمي مل يعد صاحلا ملمارسة عمل املوظفني، فحالت(
                                                             
1 -http://www.aps.dz/ar/sante-science-technologie/46002-2-2018,vue le 23/04/2019 a10 :08          ،نقال عن املوقع:  وكالة األنباء اجلزائرية 
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 -إىل حد إجراء الدراسة– ، جتدر اإلشارة إىل أنه مل يتم نقل الوحدة إىل مقرها اجلديد)مع حبجم صيدال
املبىن اجلديد وتوفره على ظروف عمل أفضل، وهو ما أصاب املوظفني الذين قابلناهم  بالرغم من جاهزية
   .قلهم إليه وإبقائهم يف املبىن القدمي الذي كما قلنا ال يتوفر على مقومات العمل املريحبالتذمر من عدم ن
  وسيساهم مصنع قسنطينة يف تغطية  ،خمابر نوفونورديسك إلنتاج مادة األنسولني مع 2012عقد شراكة يف
والتخفيض من فاتورة  توفريها بأسعار معقولة إىلادة مما سيؤدي املمن هذه  %25االحتياجات الوطنية بنسبة 
 ،مستقبال األدويةاسترياد 
  ملواصلة  اإلمكانيات والوسائل الالزمة سخرت له كل أين، 2012 ع مصنع قسنطينة للتهيئة سنةو خض
 .يف أحسن الظروف إنتاج األنسولني شروعم
  مع بوح  املخابر الدامناركية الرائدة يف هذا من طرفتواصل متكوين منح ال إلطارات ا داته الثالثة ا
ختضع ملعايري اليت عالية القنية للتحكم يف الت بكل من الدامنارك وفرنسا )اثنتني بقسنطينة والثالثة بالبليدة(
 .املدى الطويل والكفاءة لضمان التحكم يف هذه الصناعة على  اجلودة
  إضافة أنواع ( وذلك بدخول وحدات جديدة حيز النشاط 2017 اإلنتاجية خالل سنة اتدعيم وحدامت
، باإلضافة إىل مصنع متخصص يف إنتاج األنسولنيمنها وحدة إنتاج قارورات  )جديدة من األنسولني
 .بيع مليون وحدة 28 إىلتصل  بطاقة سنوية) شراب(األشكال السائلة 
 ة يف شكل قارورة البشري  )الورشة اجلديدة( ترتاوح القدرة اإلنتاجية اإلمجالية للمصنع هلذا النوع من مادة األنسولني
 .% 100وحدة بيع سنويا أي مبا حيقق تلبية لالحتياجات الوطنية بنسبة   مليون 2.5إىل  2بني  ،ملل 10بسعة 
  مع وخمابر نوفونورديسك الدامناركية مبصنع   قارورة ملادة األنسولني املنتجةطرح أول يف إطار الشراكة بني ا
 ).وهذا مل حيدث بعد حلد كتابة هذه األسطر. (2018ي األول من سنة السوق الوطنية خالل السداسيف   قسنطينة
قسنطينة ما زالت بعيدة عن جتسيد هذه  وحدةرغم كل هذه التغريات والتطورات إىل أن جممع صيدال 
وإن  ، 2016 املشاريع على أرض الواقع بسبب مركزية اختاذ القرار الذي مت االنفراد به من قبل املديرية العامة منذ سنة
أين مت منح نوع من اإلستقاللية يف عملية التسيري ملختلف الوحدات  2019 كان هناك نوع من اإلنفتاح يف سنة
  .1د مسرانالسي لوحدةالتابعة للمجمع حسب ما صرح به مدير ا
 :التنظيمي الهيكل -2
من  ، حبيث تضم كل مديرية جمموعةفرعية من عدة مديريات وحدةال هيتكون اهليكل التنظيمي هلذ
  : 2التخصصات و املهام املختلفة على النحو التايل
 وميكن املؤسسة تسيري على األول املسؤول هوو  ،املدير التنظيمي اهليكل يرتأس :العامة إلدارةا 
  :يلي مهام هذه املديرية فيما حيتوض
                                                             
1 - -http://www.aps.dz/ar/sante-science-technologie/46002-2-2018,vue le 26/03/2019 a10 :08  
  .عض اإلطارات يف املديريات الفرعية والوحدات املختلفةبتصرف من الباحث، بعد مقابالت أجراها مع ب -  2
 قسنطينة ةدحو دية يف عملية التغيري التنظيمي مبجمع صيدال ثر املهارات القيادراسة ميدانية أل: الفصل الرابع
205 
 
 االجتماع، الفرعيني املديرين إىل القرارات توجيه و تتبعها اليت السياسات وضع و اإلسرتاتيجية حتديد 
 املؤسسة، السهر على السري احلسن  مستوى على اجلارية التطوارت ومعرفة للبحث اإلدارة مبجلس
 .السيطرة والتحكم يف اهليكل التنظيمي لضمان السري احلسن لألعمال .للمؤسسة
  ا ملختلف إدارات املؤسسة والوحدات التدريبية واإلدارية املرت) تفتيشية(القيام حبمالت متابعة للوقوف  بطة 
على مواطن القصور واكتشاف حاالت اإلخالل بأداء الواجبات الوظيفية أو الرتاخي يف اجناز األعمال ومن 
 .مث العمل على تصحيح املسارات وتقومي االعوجاج بالتعاون والتنسيق مع اإلدارات املختصة يف املؤسسة
 تأكد من مطابقته لألنظمة واللوائح واإلجراءات املعتمدةمراقبة سري العمل يف املؤسسة والوحدات التابعة هلا لل. 
 إعداد اإلجراءات اخلاصة بأعمال اإلدارة والعمل على تطويرها. 
  ا إإعداد تقارير دورية عن نشاطات اإلدارة و ا واملالحظات والتوصيات املتعلقة بتطوير العمل  جنازا
خالفات وتبويبها وحتليلها واستخالص ومن ذلك عمل إحصائيات شهرية وسنوية عن الشكاوى وامل
 .النتائج والدالئل ورفعها إىل املدير العام للمجمع
 ا ما يلي :المديرية الفرعية إلدارة الموارد البشرية  .ومن أبرز اهتماما
 اخللية فتتوىل هذه االحتياجات، حسب التكوين برنامج إعداد و البشرية، املوارد مبتابعة خاصة تم 
 .العمل التكوين؛ ميزانية التكوين؛ ميزانية خمطط :التالية اتاملخطط إعداد
  تم بتوظيف األفراد ذوي الكفاءات واملهارات حسب ما تتطلبه املناصب الشاغرة، وتكوينهم
م املهنية، ومسايرة التغريات  م املعارف والكفاءات اجلديدة اليت متكنهم من متابعة مسري إلكسا
 .األجور وإعداد املستخدمني شؤون تسيري، وكذا احلاصلة
 إعداد تقارير دورية حول وضعية املستخدمني ترسل إىل جهات إدارية معينة. 
 يرتأسها نائب املدير املكلف باإلنتاج، من مهامها :المديرية الفرعية لإلنتاج. 
 احملددة للمعدالت املطلوبة ويف املواعيد صفات القياسية طبقاااإلنتاجية بالكميات واملو   تنفيذ اخلطة.  
 التنسيق مع إدارة املوارد البشرية خبصوص رفع مستوى مهارة فريق العمل.   
 وآالت ةاالستخدام األمثل لعناصر اإلنتاج من مواد وعمال.  
  ا واحلفاظ على املظهر العام لآلالت تنفيذ اشرتاطات األمن الصناعي والتأكد من وجود وسائلها وأدوا
 .والعاملني باإلدارة
 ا: )الشؤون الصيدالنية(قبة الجودة إدارة ومرا  .ولعل من أبرز صالحيا
 ةؤسستعزيز حتقيق اجلودة وحتسني األداء يف امل.  
 ضمان االمتثال للمعايري والتشريعات الوطنية والدولية.  
 التعامل الفعال مع فرق اإلنتاج والتطوير على توريد املنتجات واملساعدة على تقدمي منتجات جديدة.  
  لشركة لتلبية لخطة اجلودة يف الشركة والتواصل واحلفاظ لتحقيق أنظمة وسياسات اجلودة وضع وتنفيذ
  .متطلبات نظام اجلودة
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 مالءمة املعايري وحتديد أساليب اجلودة بوضوح لتطبيقها من قبل املوظفني  
 ديد إجراءات اجلودة بالتعاون مع عمال التشغيلحت.  
 صلة وإعداد التقارير اإلحصائيةتقييم األداء من خالل مجع البيانات ذات ال.  
 املناسب حتديد االحتياجات التدريبية ذات الصلة املتعلقة باجلودة وتقدمي التدريب.  
  على املنتج  التعديالت   إجراء من االختبارات واإلجراءات بشكل صحيح، وتقييمها والتحقق إجراء ضمان
 .إذا لزم األمر
  والتوافق حول إجراءات اجلودةالرؤية الفريق لتخطيط وصياغة  اجلمع بني موظفي خمتلف التخصصات وقيادة.  
 أساليب اجلودةمع ندماج إقناع املوظفني املرتددين بتغيري طريقتهم يف العمل لإل. 
 وتتبلور مهامها يف جمموعة من النقاط أبرزها: المديرية الفرعية لمراقبة جودة المختبرات. 
 حنرافات اخلاصة بهغالق مجيع اإلإصدار كتيب اجلودة و إ عادةإ.  
 نجزةعمال املداء جيد وحمرتف لألأام بز لتاإل. 
 ام بتقدمي اختبارات ذات جودة خلدمة املزارعني والعمالءز لتاإل.  
 ام بتحقيق احتياجات الباحثني واملزارعني والعمالءز لتاإل.  
 السرية التامة ملعلومات وبيانات العمالء.  
 عمال املخترباتأ التحسني املستمر يف.  
 التدريب و عمال االختبارات على مستوى من التعلم أفراد القائمني بألا هيل وتدريبتأ.  
 مهية جودة التوثيق والتطبيق العملي لسياسات أ توعية مجيع العاملني بنظام اجلودة املطبق باملختربات ومدى
  .طبيق النظام بفعاليةت ساليب العمل لديهم وذلك من خالل التدريب املستمر واملراجعات الداخلية للتأكد منأو 
 ومن مهامها: المديرية الفرعية للصيانة 
 املمتلكات املنقولة  صيانة ضمان، و واألثاث واآلالت والتجهيزات للمكاتب الدائمة الصيانة على السهر
  .ؤسسةملل املنقولة. وغري
 ا للمصاحل احلسن للعمل الضرورية واللوازم املادية الوسائل من الوزارة احتياجات تقييم  .واقتنائها وإدار
 ا يف :المديرية الفرعية للتموين  .وتتمثل أهم صالحيا
  شراء املواد واملستلزمات الضرورية اليت حتتاجها املؤسسة بأسلوب اقتصادي، وهذا يتطلب تكامل مجيع
 .، وذلك لضمان اإلستمرارية...)، اإلتصال باملورديناالستالمالنقل، التخزين، (أنشطة التموين 
 لعملية اإلنتاجية عن طريق املسامهة يف تزويدها مبا حتتاجه من مواد أولية ذات جودة عاليةدعم ا. 
 ا شراء تكاليف فيضاحلرص على خت  املواد األولية دون اإلضرار جبود
 ا األولية  تعمل على التنسيق بني حاجات القطاعات، وتزويد األقسام حباجا
  صفات املطلوبة من األقسام املختلفةايات قبل شراءها ومطابقتها للمو حترص على التأكد من جودة املواد واملشرت. 
  واإلهتمام بتوفري أفضل األسعار أثناء شراء املواد الضرورية ،املشاركة يف املفاوضات مع املوردين. 
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 ومن أهم مهامها: المديرية الفرعية لتسيير المخزون 
 وترميزها وتصنيفهاخازن واملستودعات وترتيبها إدخال املشرتيات إىل امل.  
 إخل...صرف هذه املواد للجهات اليت تطلبها مثل قسم اإلنتاج، الصياتة.  
  ويتم ذلك من خالل مطابقة الدفاتر مع اجلرد العمليعمراقبة املخزون من التلف والضيا ،.  
  ب الشراءإعادة طلحتديد احلد األعلى للمخزون، وضمان احلد األدىن الذي يستوجب الطلب من مديرية التموين.  
  املومسية، وذلك بتخزين املواد اليت ال تتوفر إال يف فرتات معينة الندرةمواجهة.  
  وهي ختتص يف  :المديرية الفرعية للمالية والمحاسبة 
 وهلا سجل  ،وهي املصلحة املتخصصة يف االتفاقيات واالستشارات والفواتري اخلاصة مبقتنيات املؤسسة
إعداد الدفاتر والسجالت ( العمليات احملاسبيةكافة تسجيل   ديريةملا هخاص ومهمة القائمون على هذ
 .)واملستندات املالئمة للمشروع
 التقرير عن نتائج األعمال من ربح أو خسارة حمققة خالل الفرتة املالية، وحتديد املركز املايل للمشروع. 
 ةاملختلف تهامتويل أنشط وكذا ،متابعة تنفيذ ميزانية املؤسسة.   
  خزينة املؤسسة وسيولتها املاليةتسيري. 
  أثناء إعدادهاالسهر على اإلستعمال اجليد إلمكانات املؤسسة، ليس فقط أثناء تنفيذ اخلطط والربامج بل حىت.   
 ا: خلية األمن  .ومن املهام املنوطة 
 املؤسسة احملافظة على األرواح واملمتلكات داخل مبىن. 
 املؤسسة ط داخل مبىنحفظ النظام واالرتقاء مبستوى االنضبا. 
 املؤسسة يف االستعداد واملشاركة يف حاالت الطوارئ اليت قد حتدث. 
 يف حالة الزيارات( ذلك األمروتدقيق اهلويات إذا تطلب  ،ةؤسستنظيم ومراقبة مداخل وخمارج امل.(   
  وتعزى هلا املهام التالية: التخطيط والتنمية الصناعيةوحدة. 
 إنتاجية اإلدارة العليا، والوسطى، والعمالة العادية، (صناعية بشكل دوري قياس إنتاجية العمالة ال
 ... )والصيانة، واإلنتاج
  مؤشر القدرة التنافسية، القيمة املضافة(وضع االسرتاتيجيات الصناعية من خالل مؤشرات صناعية موضوعية(... 
  ى يعتمد على تنمية املهارات البشرية لة يف إطار تقين رفيع املستو مأعداد متزايدة من القوى العاإستيعاب
وهو ما مت تسطريه مستقبال (والقدرات التقنية احمللية، وفتح أسواق جديدة وتشجيع النشاط التصديري 
مع ككل، بالتوجه حنو التصدير، وهو ما مت اإلتفاق عليه مع   ).دولة إفريقية 13من قبل إدارة ا
 ناعي، مث حيدد اهلدف أو األهداف اليت خيطط لتحقيقها، إستعراض اإلمكانات املتاحة لالستثمار الص
 .وأخريًا الوسائل واألدوات املستخدمة للتنفيذ
 حتديد املستوى التكنولوجي املناسب.  
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  الدراسة الميدانية: بحث الثانيمال
 مت ما طإسقا حاولسن تربطهما، اليت العالقة طبيعة وكذا سةراالد تاملتغري  النظري اإلطار طرقنا إىلت بعدما
 التنظيمي التغيري عملية يف مسامهتها ودرجة ،مهارات القيادة اإلدارية يف املؤسسة حمل دراستنا واقع  على نظريا ستهراد
  .له احملددة األبعاد خمتلف سةراد على بناء
 تنظيميعلى اعتبار أن اهلدف الرئيس من هذه الدراسة هو معرفة أثر املهارات القيادية يف عملية التغيري الو   
مع الوطين صيدال  تباع سلسلة من اخلطوات ا، فإنه بغية الوصول إىل هذا اهلدف قمنا ب-قسنطينة وحدة–با
ا ستقودنا إىل ذلك   .املنهجية اليت ارتأينا أ
         مجتمع وعينة الدراسة: المطلب األول
اسة من موظفي مؤسسة صيدال يتكون جمتمع الدر ، و املراد دراستها العناصر كل الدراسة مبجتمع املقصود
فئات عمالية  3، موزعني بني 2019سنة  وموظفة اموظف 315لصناعة األدوية، فرع قسنطينة، والبالغ عددهم 
، ونظرا لتعذر إجراء دراسة مسحية على مجيع املوظفني يف املؤسسة، لظروف )تنفيذيونعمال حتكم، و  أفرادإطارات، (
 اسم عليه يطلق الدراسة جمتمع من جزء سحب( اعتماد طريقة العينةىل خارجة عن نطاق الباحث، فقد اضطر إ
متس كل الطبقات العمالية يف ) عملية التغيري التنظيمي(وذلك ألن طبيعة املوضوع  ،العشوائية الطبقية النسبية )العينة
تمع، وقد  اإلحتمالية يف توزيع  )اينةاملع عليها يطلق الشكل ذا تتم اليت العملية( عتمد الباحث على املعاينةاا
 :يلي ما البحث عينة انتقاء و اختيار يف املتبعة اخلطوات من و اإلستبيان،
 تمع حتديد  للبحث األصلي ا
 تمع رادأف تشخيص موعات درابأف قائمة إعداد( ا  )احملددة ا
 العينة نوع اختيار و حتديد. 
 العينة يف دااألفر  من املطلوب العدد حتديد  
املعطاة  "Robert Mason ،روبرت ماسون"ديد حجم عينة الدراسة فقد مت اإلعتماد على معادلة ولتح 
  :1بالصيغة التالية
  : حيث أن
  M  : تمع   حجم ا
S : 1.96على  0.05أي قسمة نسبة اخلطأ ) 0.95(الدرجة املعيارية املقابلة ملستوى الداللة  
  P : 0.50(نسبة توافر اخلاصية وهي (  
                                                             
1 - Adapted from R.V. Krejecie and D.W. Morgan, “Determining Sample Size for Research Activities,” Educational and 
Psychological Measurement, 30(3), .by Sage Publications, Inc.Reprinted by Permission of Sage Publications, Inc. 1970. p. 608. 
    112  pqMS
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  q :0.50(لنسبة املتبقية من اخلاصية وهي ا (  
 لقاعدةاا، وبتطبيق موظف 173وبتطبيق هذه املعادلة على جمتمع دراستنا حتصلنا على حجم العينة واملقدرة بـ 
  :كانت النتائج كما يلي ةيللحصول على العينة الطبقية النسب الثالثية
 . 91=  173/315*165 :عدد اإلطارات -
 . 49=  173/315*90: عدد عمال التحكم -
  . 33=  173/315*60: التنفيذيون العمال عدد -
  أداة الدراسة : المطلب الثاني
التطرق إىل أهم  املطلب سنحاول هذا خالل تتمثل أداة دراستنا كما أشرنا إليه سابقا يف اإلستبيان، ومن  
 ألداة والبنائي الظاهري الصدق  باختباراخلطوات املعتمدة يف بناء اإلستبيان، مث طريقة تصميم اإلستبيان لنقوم بعدها 
ا وكذا  )االستبيان ( الدراسة   :على النحو التايل ثبا
  خطوات بناء اإلستبيان -1
  :جمموعة من اخلطوات نعدها فيما يلياملوزع على أفراد عينة الدراسة على إتبع الباحث لبناء اإلستبيان    .
ت الصلة مبوضوع الدراسة واإلستفادة منها يف بناء اإلطالع على األدب اإلداري والدراسات السابقة ذا -
 اإلستبيان وصياغة فقراته؛
االت الرئيسية اليت مشلها اإلستبيان والفقرات اليت تنتمي إىل كل جمال من جماالته؛ -  حتديد ا
 عرض اإلستبيان على املشرف للنقاش وإبداء املالحظات؛ -
وحمورين أساسيني ) معلومات 6( لومات شخصية تصميم اإلستبيان يف صورته األولية، مكونا من مع -
 ؛)عبارة 80(يضمان 
االت األكادميية واإلدارية ) 10(مت عرض اإلستبيان على عشرة  - حمكمني من ذوي اخلربة يف ا
ميبني  )3(واإلحصائية، وامللحق رقم   .أمسائهم ورتبهم وختصصا
اإلضافة أو التعديل، ليستقر اإلستبيان يف  على ضوء آراء احملكمني مت تعديل بعض العبارات باحلذف أو -
   .)2(عبارة كما هو موضح يف امللحق رقم  65صورته النهائية على املعلومات الشخصية والوظيفية و
  :أداة الدراسةتصميم  -2
ا كم  جزأينمن أجل حتقيق أهداف الدراسة مت تصميم اإلستبيان كأداة جلمع البيانات، أين قمنا بتقسيمه إىل          
  : هو مبني يف اجلدول اآليت
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  أقسام ومحاور أداة الدراسة): 04(جدول رقم                                 
اجلنس، العمر، احلالة العائلية، املستوى (البيانات الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة  اجلزء األول
  )الدراسي، املسمى الوظيفي، األقدمية
اجلزء 
  الثاين
  المحور األول
  املهارات القيادية
  8 إىل 1العبارات من   املهارات الفنية
  13 إىل 9العبارات من   بناء وقيادة فريق العمل  املهارات اإلنسانية
  19 إىل 14العبارات من   اإلتصال والتفاعل مع اآلخرين
  24 إىل 20العبارات من   حتفيز املوظفني
  30إىل  25عبارات من ال  اإلبداع واإلبتكار  املهارات الفكرية
   36 إىل 31 العبارات من  التفاوض وإدارة األزمات
  41 إىل 37العبارات من   تفويض الصالحيات
  47 إىل 42العبارات من   حل املشكالت واختاذ القرار
  المحور الثاني
عملية التغيري 
  التنظيمي
   54 إىل 48العبارات من   ختطيط التغيري 
   60 إىل 55العبارات من   تنفيذ التغيري
   65 إىل 61العبارات من   عة التغيريبمراقبة ومتا
  . من إعداد الباحث: املصدر
اخلماسي أحد أكثر املقاييس استخداما " Likertليكرت "وقد اعتمدنا يف تصميم اإلستبيان على سلم   
عبارة من كل جة موافقة أفراد العينة على  لقياس آراء املبحوثني لسهولة استخدامه وتوازن درجاته، إذ يعرب عن در 
  :ولتحديد جمال كل فئة يتم حتديد مداها وطوهلا على النحو التايل. عبارات اإلستبيان
  .4=  1 – 5= للفئة  احلد األدىن –للفئة احلد األعلى  =املدى 
  .0.8=  5/ 4 =عدد الفئات  /املدى  =الفئة طول 
ىل هو أقل قيمة يف املقياس وهي الواحد، وبإضافة طول الفئة حنصل على وعليه يصبح احلد األدىن للفئة األو   
  :احلد األعلى للفئة األوىل كما هو مبني يف اجلدول التايل
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  اخلماسي" Likertليكرت "سلم ): 05(جدول رقم                   
  أوافق بشدة  أوافق  غري متأكد  ال أوافق  ال أوافق بشدة  درجة املوافقة
  5  4  3  2  1  الوزن
ال   ] 5 -  4.21[  ] 4.20 -  3.41[  ] 3.40 -  2.61[  ] 2.60 - 1.81[   ] 1.80 -  1[   ا
  مرتفع  متوسط  منخفض  مستوى األمهية
Source:Uma sekaran, Methods for Business A Skil Building Aproach, 4th Edition John Wiley 
& Son, Ine New York, 2004, 207 
 املهارات القيادية وعملية التغيري التنظيمي حملور بالنسبة املوافقة وغري املوافقة درجات أن إىل هنا جتدر اإلشارة
 :التالية املستويات متثل
 .جدا املنخفض املستوى ميثل " بشدة أوافق ال " اخليار  -   
 .املنخفض املستوى ميثل " أوافق ال " اخليار  -
 .توسطامل املستوى ميثل " متأكد غري " اخليار -
 .املرتفع املستوى ميثل " أوافق " اخليار -
  .جدا املرتفع املستوى ميثل " بشدة أوافق " اخليار -
للتحليل، فيما مت استبعاد  اإستبيانا صاحل 155إستبيانا مت اسرتجاع منها  173جتدر اإلشارة إىل أنه مت توزيع كما 
ا، و (ستبيانا ا 18 ، أي أن نسبة اإلستبيانات اليت مت )منها ما هي غري مكتملةمنها ما مل يتم اسرتجاعها من أصحا
  .مت اعتبارها مفقودة أو غري صاحلة للتحليل % 10يف حني   %90استكماهلا بالتعبئة من قبل املستجوبني بلغت حوايل 
  :)اإلستبيان(أداة الدراسة  صدق وثبات -3
وضع لقياسه، وقد قام الباحث بالتأكد  ملا) ناالستبيا( ويقصد به التحقق من صدق وثبات أداة الدراسة   
  :من صدق وثبات أداة الدراسة على النحو التايل
 : صدق اإلستبيان: أوال
كل   االستقصاء، كما يقصد بالصدق مشول "أن يقيس ما وضع لقياسه"يقصد بصدق االستبيان 
ا من ناحية ثانية، كي تكون مفهومة لكل   العناصر اليت جيب أن تدخل يف التحليل من ناحية، ووضوح فقرا
من يستخدمها، كما يقصد بالصدق أن أداة القياس تقيس ما وضعت لقياسه وال تقيس شيئا آخر، وتعد 
ا، وقد قام الباحث با اإلستبيان  كد من صدقلتأالدراسة صادقة إذا حددت مدى صدق صالحية درجا
  :بإجراء اختبارات الصدق التالية
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 ):من وجهة نظر المحكمين صدق اإلستبيان(الصدق الظاهري    - أ
، قيام الباحث بعرض أداة الدراسة على جمموعة من احملكمني )اخلارجي(يقصد بالصدق الظاهري 
إلبداء رأيهم يف مدى وضوح عبارات اإلستبيان ومدى ، حمل الدراسةأو املشكلة املختصني يف جمال الظاهرة 
أشخاص من ذوي ) 10( بلغ عددهمن احملكمني ، وقد قام الباحث بعرض اإلستبيان على جمموعة مامناسبته
ال األكادميي واملهين واإلحصائي، والذين قاموا بتقدمي النصح واإلرشاد وتعديل وحذف ما يلزم من  اخلربة يف ا
، وقد أخذ الباحث أراء احملكمني )3(فقرات اإلستبيان، وقد قام الباحث بإدراج أمساء احملكمني بامللحق رقم 
وقام بإجراء ما يلزم من حذف وتعديل يف ضوء املقرتحات املقدمة، ليخرج اإلستبيان يف صورته  بعني اإلعتبار
  .)2(النهائية كما هو موضح يف امللحق رقم 
 :ويتم التحقق من صدق املقياس أو األداة من خالل :صدق المقياس  -  ب
 صدق اإلتساق الداخلي :internal validity   
ال أو البعد الذي تنتمي إليه هذه العبارة،  ويقصد به مدى اتساق كل عبارة من عبارات اإلستبيان مع ا
. وذلك من خالل حساب معامالت اإلرتباط بني كل عبارة من عبارات أبعاد اإلستبيان والدرجة الكلية للبعد نفسه
موعة الكلية للبعد  الذي تنتمي إليه وهذا النوع من الصدق يقيس مدى اتساق كل عبارة من عبارات االستبيان مع ا
فيما يلي سنوضح نتائج اإلتساق الداخلي كما حتصلنا عليها من و هذه العبارة، وذلك حبساب معامل بريسون، 
  :وذلك لكل حمور من حماور الدراسة على النحو التايل ،SPSS v 25خمرجات 
  :لقيادية على النحو اآليتولقد كانت نتائج اإلتساق الداخلي للمهارات ا :للمهارات القياديةاإلتساق الداخلي  - 
 يوضح اجلدول التايل نتائج اإلتساق الداخلي لعبارات املهارات الفنية :المهارات الفنية 
                .بعدلل الكلية والدرجةالفنية  املهارات عبارات بعد من رةعبا كل بني االرتباط معامل):06(رقم  جدول




Sing α    
  000,  **836,  التخصص جمال يف العالية الفنية باملعرفة القائد يتمتع  1
  000,  **886,  وإتقان باحرتافية أعماله ينجز قائدي أن أرى  2
  000,  **765,  العمل جماالت يف مستقبلية رؤية القائد لدى  3
  000,  **761,  العمل يف ومعارفه خرباته توظيف على القائد قدرة  4
  000,  **864,  لتحقيقها ويسعى الوحدة أو القسم بأهداف القائد يؤمن  5
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  000,  **829,  تنفيذية عمل برامج إىل باملنظمة املتعلقة األهداف ترمجة على القائد قدرة  6
  000,  **855,  العمل جمال يف الفنية املستجدات معرفة على حريص القائد  7
  000,  **734,  العمل بتنظيم املتعلقة والتنظيمات وائحوالل بالقوانني القائد معرفة  8
     ** La corrélation est significative au niveau 0.01    0.01  اإلرتباط دال إحصائيا عند مستوى الداللة ** 
 SPSS v 25 برنامج خمرجات ىلع باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
 والذي ،للبعد الكلية والدرجة املهارات الفنية   عبارة من عبارات بعد كل بني رتباطاإل معامل )06( رقم جدول يوضح
ال يعترب وبذلك ، 1α ≤ 0.0 معنوية مستوى عند دالة املبينة رتباطاإل معامالت أن يبني   .لقياسه وضع ملا صادقا ا
 أظهرت خمرجات  :المهارات اإلنسانيةSPSS v 25 رات اإلنسانية على النحو اآليتنتائج اإلتساق الداخلي لعبارات املها: 
لكل مؤشر من  الكلية والدرجةاإلنسانية  املهارات عبارات بعد من رةعبا كل بني االرتباط معامل):07(جدول رقم 
 .بعدلهذا ا مؤشرات





Sing α    
  لـعمالفرق  بنـاء وقيادة                      
  000,  **720,  امههوم وظائفه ليوحتل قيالفر  عمل ميتنظ يف األعضاء القائد شركي  1
  000,  **881,  بدقة العمل فريق يف عضو كل ومسئوليات مهام القائد حيدد  2
  000,  **795,  األعمال إلجناز واملهارات الالزمة املطلوبة بالكفاءة العمل قيفر يتمتع   3
 كافية ألداء العملال اتيبالصالح تمتعي الذي أنتمي إليه العمل قيفر أعتقد أن   4
870,  .املطلوب
**  ,000  
  000,  **779,  املتاحة السبل بكل قيالفر  أعضاءأداء  ريتطو حيرص القائد على   5
  االتصال والتفاعل مع اآلخرين                      
  000,  **791,  املرؤوسني مع املرن التعامل على القدرة القائد لدى  1
  000,  **887,  .يستمع  القائد للمرؤوسني  وينصت هلم باهتمام  2
تأثري الرسالة على  بطريقة تعزز اجلسم وحركات الوجه تعبرياتالقائد  ستخدمي  3
821,  .خريناآل
**  ,000  
  000,  **868,   .وضوح بكل اآلخرين إىل واملعلومات األفكار نقلباستطاعة القائد   4
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األفكار واملعلومات إىل  لنقل املناسبة االتصال وسيلة ياراخت القائد يتقن  5
807,  . رؤوسنيامل
**  ,000  
  000,  **821,  .املرؤوسني مع اجليدة العالقات بناء على القائد بالقدرة يتميز  6
  تـحفيـز الموظفين                      
  000,  **860,  . يشجع القائد  املبادرات الناجحة ويدعمها  1
  000,  **857,  العمل على حتفزين رئيسي وبني بيين اجليدة القةالع  2
  000,  **839,  . ي تدفعين لبذل جهد أكربقائدمن قبل  والتقدير االهتمام إظهار  3
  000,  **850,  العمل على فزةواحمل رحيةامل ظروفال حيرص القائد على توفري  4
  000,  **859,  العاملني معنوياتمن  ترفع الدعابة روح إبداء على القائد  قدرة  5
      ** La corrélation est significative au niveau 0.01    0.01  اإلرتباط دال إحصائيا عند مستوى الداللة ** 
 SPSS v 25 برنامج خمرجات ىلع باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
 الكلية والدرجةاإلنسانية ملهارات ا  عبارة من عبارات بعد كل بني االرتباط معامل )07( رقم جدول يوضح
 ، 1α ≤ 0.0 معنوية مستوى عند دالة املبينة رتباطاإل معامالت أن يبني والذي ،بعدلهذا ا لكل مؤشر من مؤشرات
ال يعترب وبذلك   .لقياسه وضع ملا صادقا ا
 ايلئج اإلتساق الداخلي للمهارات الفكرية على النحو التاقد كانت نتلو  :المهارات الفكرية: 
لكل مؤشر من  الكلية والدرجةالفكرية  املهارات عبارات بعد من رةعبا كل بني االرتباط معامل):8(جدول رقم 
 .بعدلهذا ا مؤشرات





Sing α    
  اإلبـداع واالبتكار                      
  000,  **871,  وقتا لدراسة الطرق اجلديدة يف العمل  من حني آلخر خيصص القائد  1
  000,  **861,  يتبىن  القائد  األفكار اجلديدة ويدعمها   2
  000,  **862,  ينظَّم القائد بني احلني واآلخر حلقات حبث عن اإلبداع والتجديد  3
  000,  **839,  .الجتماعاتيطلع القائد املرؤوسني على أفكار زمالئهم باإلعالن عنها عن طريق املنشورات وا  4
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  000,  **858,   اقرتاح األفكار اجلريئة املبدعة وجتريب اجلديد من األساليب يف جمال العمل   5
  000,  **824,  باستطاعة القائد ابتكار طرق جديدة ألداء العمل بشكل أفضل  6
  التفـاوض وإدارة األزمـات                      
  000,  **857,  التعامل مع املواقف غري االعتيادية ومعاجلتها يتمتع القائد بالقدرة على  1
  000,  **826,  األزمات حل ملتابعة نياملرؤوس مع منظمة لقاءات عقد على القائد رصحي  2
  000,  **822,  ميتلك القائد املهارة الكافية يف حتليل األزمة ومعرفة أسباب نشوئها  3
  000,  **826,  ألزماتااإلبداعية يف التعامل مع يعتمد القائد عند التفاوض على احللول   4
  000,  **832,  )واحد قارب يف أننا مجيعا(  بفكرة األخذ على نيوضافاملت تشجيع على القائد حيرص  5
  000,  **869,  .أوقات األزمات للتفاوض نيستعداد الدائمواإل ستجابةاإلالقائد ب ميتاز  6
  )السلطة( اتـالحيـض الصـتفوي                      
  000,  **873,  أعتقد أن القائد ميارس سياسة التفويض باستمرار  1
  000,  **835,  يتفق القائد مع املرؤوسني على مستوى الصالحيات اليت سيتم تفويضها إليهم  2
  000,  **870,  بوضوح لكل مرؤوس املفوضة واملسؤوليات الصالحياتالقائد  ددحي  3
  000,  **869,  ياته كلما دعت احلاجة لذلكيفوض القائد جزءا من صالح  4
  000,  **824,  يناقش القائد املهام املفوضة مع املرؤوسني قبل التفويض  5
  حل المشكالت واتخاذ القرار                      
  000,  **879,  حللها بدائل يف وضع للمشاركني املشكلة حول واملعلومات البيانات كافةالقائد   يوفر  1
ا السليم اإلداري اختاذ القرار من ميكنه مما واضحا حتديدا القائد املشكلةحيدد   2   000,  **906,  .بشأ
  000,  **860,  حلل أي مشكلة اإلدارية اختاذ القرارات عند احلديثة على األساليب يعتمد القائد  3
  000,  **854,  داريةاإل القرارات اختاذ املختلفة عند البدائل بني املفاضلة أسلوب على يعتمد القائد  4
 000,  **866,  املشكلة املمكنة حلل البدائل أفضل إىل للتوصل مبوضوعية اآلراءالقائد  يتبادل  5
  000,  **833,  .املتأثرة بالقرار األطراف حاجات تليب املقرتحة البدائل أن منالقائد  يتأكد  6
     ** La corrélation est significative au niveau 0.01    0.01  اإلرتباط دال إحصائيا عند مستوى الداللة **  
 SPSS v 25 برنامج خمرجات ىلع باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
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لكل  الكلية والدرجةية فكر الاملهارات  عبارة من عبارات بعد كل بني االرتباط معامل )8( رقم جدول يوضح
 وبذلك ، 1α ≤ 0.0 معنوية مستوى عند دالة املبينة الرتباطا معامالت أن يبني والذي ،بعدلهذا ا مؤشر من مؤشرات
ال يعترب   .لقياسه وضع ملا صادقا ا
 : أظهرت نتائج اإلتساق الداخلي األرقام التالية :اإلتساق الداخلي لعملية التغيير التنظيمي -
لكل بعد من  الكلية جةوالدر عبارات عملية التغيري التنظيمي  من رةعبا كل بني االرتباط معامل):9(جدول رقم 
 .املنتمية له كل عبارة بعاداأل





Sing α    
  تخطيط التغيير                      
املستخدمة، دوران  اأساليب العمل، التكنولوجي( مشاكل املنظمةاإلدارة تشخص   1
اوت .)..، اهليكل التنظيميالعمل 809,  بلغ املوظفني 
**  ,000  
مادية، بشرية، (توفر املنظمة كافة املتطلبات األساسية لعملية التغيري التنظيمي   2
817,  ...)مالية، تكنولوجية
**  ,000  
  000,  **832,  متتلك إدارة املنظمة رؤية واضحة ألهداف ونتائج عملية التغيري  3
  000,  **841,  التغيري ممثلي العمال يف إعداد خطةاإلدارة شرك ت  4
أي غموض أو زالة حترص اإلدارة على شرح أهداف عملية التغيري للموظفني إل  5
873,   .يسبب املقاومةلبس قد 
**  ,000  
  000,  **840,  حترص اإلدارة على إقناع موظفيها بضرورة عملية التغيري  6
  000,  **856,  . ة عملية التغيريختصص اإلدارة الوقت الكايف لعمليات احلوار مع املوظفني ملناقش  7
  تنفيذ التغيير                      
  000,  **851,   وتنفيذه التغيري تطبيق يف التدرج مبدأ اإلدارة تراعي  1
  000,  **847,  ة بعقد اجتماعات دورية للتأكد من تنفيذ عملية التغيري التنظيميدار تقوم اإل  2
  000,  **875,  ول عملية تنفيذ التغيري التنظيميقرتحات املوظفني حملة دار تصغي اإل  3
  000,  **861,   طبقة بشكل موضوعي مع مقاومة املوظفني للتغيري املدار تتعامل اإل  4
  000,  **874,  تنظم املؤسسة دورات تدريبية للموظفني نتيجة أي تغيريات يف العمل  5
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  000,  **816,  تهيقبل املوظفون بتنفيذ التغيري اقتناعا منهم حبتميته وضرور   6
  مراقبة ومتابعة التغيير                      
تعمل اإلدارة جاهدة على حث املوظفني على اإللتزام بالوضع اجلديد بعد كل   1
888,  عملية تغيري
**  ,000  
  000,  **874,  يتم مكافأة  كل من ساهم من املوظفني يف التغيري تشجيعا هلم  2
  000,  **912,  مشاكل وحلول منمور املتعلقة بتنفيذ التغيري عقد اجتماعات ملناقشة األ  3
  000,  **831,  .متابعة مدى جتسيد الربامج التغيريية عن طريق زيارات تفقدية من خارج املؤسسة  4
  000,  **860,  من املوظفني) املطلوب(املتوقع  ءمقارنة األداء الفعلي باألدا  5
     ** La corrélation est significative au niveau 0.01    0.01  اإلرتباط دال إحصائيا عند مستوى الداللة ** 
 SPSS v 25 برنامج خمرجات ىلع باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
 الكلية والدرجةعبارات عملية التغيري التنظيمي  من رةعبا كل بني االرتباط معامل )9( رقم جدول يوضح
 1α ≤ 0.0 معنوية مستوى عند دالة املبينة االرتباط معامالت أن يبني والذي ،كل عبارة  لكل بعد من األبعاد املنتمية له
  .لقياسه وضع ملا صادقا الا يعترب وبذلك
يعترب الصدق البنائي أحد مقاييس صدق األداة الذي يقيس مدى حتقق األهداف اليت تريد األداة  :الصدق البنائي
  .بعد من أبعاد الدراسة بالدرجة الكلية لعبارات األبعاد الوصول إليها، ويبني مدى ارتباط كل
 أظهرت نتائج حتليل الصدق البنائي هلذا احملور األرقام التالية :الصدق البنائي لمحور المهارات القيادية: 





 Sing αالقيمة اإلحتمالية   معامل بريسون لإلرتباط  األبعاد
  000,  **937,  هارات الفنيةامل  1
  000,  **985,  هارات اإلنسانيةامل  2
  000,  **991,  هارات الفكريةامل  3
     ** La corrélation est significative au niveau 0.01    0.01  حصائيا عند مستوى الداللةاإلرتباط دال إ ** 
 spssمن إعداد الباحث باإلعتماد على خمرجات  :المصدر
 عند إحصائيا دالة انياالستبأبعاد  جماالت ميعجل بالنسبة رتباطاإل معامالت مجيع أن )10( رقم جدول يبني
 يدل على قوة العالقة، مما ، وأن معامل بريسون لإلرتباط يقرتب من الواحد يف مجيع األبعاد0.01 معنوية مستوى
  .فيما يتعلق باملتغري املستقل لقياسهت وضع ملا صادقة انياالستب أبعاد تعترب ذلكلو 
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من املتغري املستقل ومؤشرات   لثوالثا ثاينوللتأكد والتدقيق أكثر قمنا حبساب معامل اإلرتباط بني البعد ال
    :يف اجلدولني التاليني ج كما هو موضحئكل واحد منهما على التوايل، وقد كانت النتا




  Sing αالقيمة اإلحتمالية   معامل بريسون لإلرتباط  األبعاد           
  
  000,  **945 ,  بناء وقيادة فريق العمل  1
  000,  **965 ,  اإلتصال والتفاعل مع اآلخرين  2
  000,  **961 ,  حتفيز املوظفني  3
     ** La corrélation est significative au niveau 0.01    0.01  اإلرتباط دال إحصائيا عند مستوى الداللة ** 
 SPSS v 25 برنامج خمرجات ىلع باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
قوية مؤشرات بعد املهارات اإلنسانية  ميعلج بالنسبة االرتباط معامالت مجيع ن أ )11( رقم لجدو  يبني
  . 0.01 معنوية مستوى عند إحصائيا دالة وقوية جدا، وهي




  Sing αالقيمة اإلحتمالية   معامل بريسون لإلرتباط  األبعاد           
  
  000,  **964,  اإلبـداع واالبتكار  1
  000,  **962,  التفـاوض وإدارة األزمـات  2
  000,  **952,  )السلطة( اتـالحيـض الصـتفوي  3
  000,  **974,  حل املشكالت واختاذ القرار  4
     ** La corrélation est significative au niveau 0.01    0.01  اإلرتباط دال إحصائيا عند مستوى الداللة ** 
 SPSS v 25 برنامج خمرجات ىلع باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
قوية وقوية  مؤشرات بعد املهارات الفكرية ميعبالنسبة جل االرتباط معامالت مجيع ن أ )12( رقم جدول يبني
  .0.01 معنوية مستوى عند إحصائيا دالة جدا، وهي
 بينت خمرجات :الصدق البنائي لمحور المهارات القيادية SPSS نتائج الصدق البنائي على النحو التايل: 
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 الكلية للمحور والدرجة  )عملية التغيري التنظيمي ( حمور  من بعد كل درجة بني االرتباط معامل )13( رقم جدول
 الرقم
  ميعملية التغيري التنظي
  Sing αالقيمة اإلحتمالية   معامل بريسون لإلرتباط  األبعاد           
  
  000,  **974,  ختطيط التغيري  1
  000,  **975,  تنفيذ التغيري  2
  000,  **976,  مراقبة ومتابعة التغيري  3
     ** La corrélation est significative au niveau 0.01    0.01  ا عند مستوى الداللةاإلرتباط دال إحصائي ** 
 SPSS v 25 برنامج خمرجات ىلع باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
 عند إحصائيا دالةأبعاد عملية التغيري التنظيمي  مجيع يف رتباطاإل معامالت مجيع ن أ )13( رقم جدول يبني
بعاد مما يدل على قوة العالقة، ، وأن معامل بريسون لإلرتباط يقرتب من الواحد يف مجيع األ0.01 معنوية مستوى
  .فيما يتعلق باملتغري التابع لقياسهت وضع ملا صادقة انياالستب أبعاد تعترب ذلكلو 
  Reliability انياالستب ثبات: ثانيا
 حتت مرة من أكثر هتوزيع إعادةفيما لو متت  النتيجة نفس انياالستب اهذ أن يعطي انياالستب بثبات يقصد
 كبري بشكل تغريها وعدم ،هنتائج يفرار االستق عيني انياالستب ثبات ن أ أخرى بعبارة أو ط،والشرو  الظروف نفس
 ثبات من الباحث حتقق وقد .معينة زمنية فرتات خاللمرات  عدةنفس األشخاص  على توزيعه إعادة تمت لو فيما
   :خالل من الدراسة انياستب
 كرونباخ ألفا معاملCronbach's Alpha Coefficient  ، 
 النصفية التجزئة وطريقة -Bipartition- split-half  
 :بالنسبة ملتغري املهارات القيادية )14( رقم دولاجل يفعليه  مبينة هيعلى حنو ما  النتائج كانتوقد  
 -املهارات القيادية–حملور األول ا ثبات لقياس النصفية كرونباخ والتجزئة ألفا معامل )14(رقم  جدول     
عدد   بعاد واملؤشراتاأل   الرقم
  الفقرات
معامل ألفا  
  كرونوباخ
معامل التجزئة 
 split-half  النصفية
  914,  929,  8  المهارات الفنية  املهارات الفنية  1
  963,  962,  16  المهارات اإلنسانية  
2  
  املهارات اإلنسانية
  860,  867,  5  بناء وقيادة فريق العمل
  890,  911,  6  اإلتصال والتفاعل مع اآلخرين  3
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  916,  906,  5  حتفيز املوظفني  4
  956,  978,  23  المهارات الفكرية  
5  
  املهارات الفكرية
  940,  925,  6  اإلبـداع واالبتكار
  913,  915,  6  التفـاوض وإدارة األزمـات         6
  909,  907,  5  )السلطة( اتـالحيـض الصـتفوي  7
  947,  933,  6  حل املشكالت واختاذ القرار  8
  979,  987,  47  المهارات القيادية  احملور إمجايل  9
 SPSS v 25 برنامج خمرجات ىلع باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
يتبني من نتائج اجلدول أعاله أن قيمة معامل ألفا كرونباخ مرتفعة جدا حملور املهارات القيادية، إذ تراوحت   
ميكن قوله حبسب طريقة التجزئة  يء، ونفس الش)9870,(عاد ، وبلغت جلميع األب)9780,(و) 8670,(قيمها بني 
 وهو ما يدل على) 9790,(فقد بلغت  االت، وأما جلميع ا)9630,(و) 8600,(النصفية أين تراوحت القيم بني 
   . ه، وثبات أبعاد وعبارات احملور األولنتائج يفرار استق وجود
  :على النحو التايل النصفية التجزئة وطريقة،  كرونباخ ألفا ملمعاوفيما خيص املتغري التابع فقد كانت نتائج  
 -عملية التغيري التنظيمي– ثاينحملور الا ثبات لقياس النصفية كرونباخ والتجزئة ألفا معامل )15(رقم  جدول
  الفقراتعدد   األبعاد واملؤشرات   الرقم
معامل ألفا  
  كرونباخ
معامل التجزئة 
 split-half  النصفية
6  
  ة التغيري التنظيميعملي
  938,  929,  7  ختطيط التغيري
  937,  926,  6  تنفيذ التغيري  7
  935,  922,  5  مراقبة ومتابعة التغيري  8
  975,  974,  18  عملية التغيير التنظيمي  احملور إمجايل  9
 SPSS v 25  برنامج خمرجات ىلع باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
قيمة ألفا كرونباخ ألبعاد حمور عملية التغيري التنظيمي جاءت مرتفعة جدا أين يتضح من اجلدول أعاله أن   
االت )9290,(و ) 9220,(تراوحت قيمتها بني  موع ا ، وهو نفس األمر الذي حتقق من خالل )9740,(، وبلغت 
الت كا)9380,(و ) 9350,(طريقة التجزئة النصفية أين بلغت قيمة الثبات بني    .)9750,(نت ، وجلميع ا
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قابل  )2(يكون اإلستبيان يف صورته النهائية كما هو موضح يف امللحق رقم ) 15(و) 14(من اجلدولني   
للتوزيع، وبذلك يكون الباحث قد تأكد من صدق وثبات إستبيان الدراسة مما جيعله على ثقة بصحة اإلستبيان 
اواإلجابة واختبار منوذج الدراسة النتائج  فسريوصالحيته لت    .ومناقشتها على أسئلة الدراسة واختبار فرضيا
  األساليب اإلحصائية للدراسة: المطلب الثالث
اإلستبيان، إعتمدنا على جمموعة من األساليب  عملعاجلة البيانات املتحصل عليها من توزيع واسرتجا   
  :اإلحصائية  ممثلة يف
  بيرسون "معامل ارتباطPearson:" غريات وحتديد درجة اإلرتباط، وللتأكد من لدراسة العالقة بني املت
 صدق اإلتساق الداخلي واإلتساق البنائي لإلستبيان؛
  ألفا كرونباخ "معامل الثباتCronbach’s Alpha :"وذلك للتأكد من ثبات اإلستبيان؛ 
 النصفية التجزئة" إختبارSplit Half " ؛انياإلستب ترافق ثبات ملعرفة 
 الطبيعي التوزيع إختبار Normality Distribution Test :مت ، وقدللبيانات التوزيع اعتدالية من للتحقق 
ملعرفة ما إذا كانت البيانات تتبع  Kurtosis  التفلطح ومعامل Skewnes  االلتواء معامل على االعتماد
 .التوزيع الطبيعي من عدمه
 اسة؛لوصف اخلصائص الشخصية والوظيفية لعينة الدر : التكرارات والنسب المئوية 
 من أجل حتليل إجابات أفراد العينة حول عبارات اإلستبيان، : المتوسط الحسابي واإلنحراف المعياري
ا؛  وكذا معرفة مقدار تشتت اإلجابات حول متوسطا
  إختبارT لفحص ما إذا كان متوسط متغري ما أصغر أو يساوي أو أكرب من قيمة ثابية،  :للعينة الواحدة
ا تتوسط درجات اإلجابات)3(اخلماسي هلذه الدراسة تساوي ثالثة "  Likertليكرت"وهي يف مقياس   ؛كو
  اإلنحدار المتعددإختبار Multiple Regression:  باستخدام طريقةStepwise  لقياس أثر املتغريات
 ؛املستقلة على املتغري التابع
 إختبار "T لعينتين مستقلتينIndependent Sample.T-Test  :"ا كان هناك فروقات ذات ملعرفة ما إذ
 داللة إحصائية بني جمموعتني من البيانات؛
  تحليل التباين األحادي"إختبار )ANOVA(  One Way Analysis of Variance:"  ملعرفة ما إذا كان
                            .هناك فروقات ذات داللة إحصائية بني ثالث جمموعات أو أكثر من البيانات
  األولى واختبار أنموذج الدراسة والفرضية الرئيسية عرض وتحليل إجابات أفراد عينة الدراسة: ثالمبحث الثال
حتليل خصائص أفراد عينة الدراسة، وكذا حتليل إجابات املستجوبني على  بحثامل سنحاول من خالل هذا  
  : حماور اإلستبيان على النحو التايل
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  اسةالدر  عينةأفراد  تحليل خصائص: المطلب األول
قسنطينة على اختالف جنسهم، وأعمارهم ووظائفهم من إطارات  وحدةاستهدفت هذه الدراسة املوظفني يف جممع صيدال 
م و  م الدراسية وخربا   .وهو ما سنوضحه يف هذا العنصر .يةجتماعم اإلحاالوأعوان حتكم وتنفيذيون، وباختالف مستويا
  :على النحو املبني يف اجلدول التايلحسب اجلنس عينة التائج توزيع أفراد لقد كانت ن :توزيع أفراد العينة حسب الجنس - 1






   SPSS v 25 برنامج خمرجات ىلع باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر
بني أفراد عينة الدراسة حسب متغري اجلنس، وهذا مرده إىل اندماج املرأة  التساوي تقريبايظهر اجلدول أعاله   
االت، وهذا يدل على أن املؤسسة حمل الدراسة  اجلزائرية يف سوق العمل يف القطاع العام، وتواجدها يف مجيع ا
ط املؤسسة مع إمكانيات اإلناث، ا، وكذلك تناسب نشتوظيفتكرس مبدأ املساواة وعدم التمييز بني اجلنسني أثناء ال
هود العضلي والبدين يف أغلب  هود الفكري أكثر من اعتمادها على ا أين تعتمد نشاطات وأعمال املؤسسة على ا
  .   بعض النشاطات اليت تتطلب اجلهد البدين كالصيانة، واألمن وغريها اأنشطتها، إال إذا استثنين
  .على النحو التايل الفئات العمريةأظهرت النتائج أن أفراد عينة الدراسة يتوزعون حسب  :اد العينة حسب العمرتوزيع أفر  -2
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يتضح جليا من نتائج حتليل متغري العمر أن غالبية أفراد عينة الدراسة ينتمون إىل الفئتني الثانية والثالثة بنسب   
سنة فأكثر  50، لتحل يف األخري فئة % 12,9سنة بنسبة  30ما فئة أقل من تليه % 32.3و  % 47.7ترتاوح بني 
  النسبة  التكرار اجلنس
  % 58.7 91  ذكر
  41,3 %  64  أنثى
موع   100 %  155  ا
  النسبة  التكرار العمر
   12,9% 20  سنة 30أقل من 
  47,7 %  74  سنة 40إىل أقل من  30من 
 32,3 % 50  سنة 50إىل أقل من  40من 
 7,1 % 11  سنة فأكثر 50
موع   100 %  155  ا
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من أفراد عينة الدراسة ينتمون إىل فئة الشباب  % 60.4ولو أمعنا النظر أكثر لوجدنا أن ما نسبته  ،7,1 % بنسبة
أخرى ميكن القول رمبا ومن جهة  ،من جهة الشابة بالفئة املؤسسة اهتمام يعكس ما وهذا، )الفئتني األوىل والثانية(
 فراد عينة الدراسةأل والبدين الفكري النضج النتيجة هذه تعكس كما .اعدم قدرة املؤسسة على احلفاظ على إطارا
  .الطموح، وحب املبادرة والنشاط املفرط والتنافس من أجل شغل مناصب قيادية يف املؤسسةو باجلد والعطاء  هامتيز و 
  .عينة حسب احلالة العائلية على التوزيع التايلالأسفرت نتائج توزيع أفراد  :لة العائليةتوزيع أفراد العينة حسب الحا - 3
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تلتهم فئة العزاب  ، 67,1 % إذ بلغت نسبتهم ،جاتيتبني من اجلدول أعاله أن غالبية املستجوبني متزوجني ومتزو   
م األسرية، وأن بعضهم اآلو ،  % 31 بنسبة خر يسعى إىل حتقيق ذاته الذي يدل على أن غالبية املستجوبني ميارسون مسؤوليا
، وهو ما يساعد أفراد عينة الدراسة من إدراك معىن املسؤولية، ومعىن أن تكون خالل السعي إىل حتقيق اإلستقرار النفسي من
موعة من األفراد، كما أن الزواج يساهم يف بناء الشخصية القيادية لألفراد، وهو ما أثبت اتقائدا       .له بعض الدراسات يف هذا ا
أعطت نتائج توزيع أفراد عينة الدراسة حسب املستوى الدراسي  :توزيع أفراد العينة حسب المستوى الدراسي -4
   :زعة يف اجلدول أسفله األرقام التاليةو وامل
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موزعني بني محلة شهادة ليسانس أو دراسات  ،% 91.6فما نسبته  يظهر اجلدول أعاله األهلية العلمية لعينة الدراسة،
تنمية ميكن والتدريب من اخلربة  سمح هلذه املؤسسة بتحقيق أداء متميز، فاإلطارات اجلامعية مع املزيداجيايب ي مؤشروهذا ، عليا
  النسبة  التكرار احلالة العائلية
   % 31 48  )عزباء(أعزب 
 67,1 %  104  )ة(متزوج 
 1,9 % 3  )ة(مطلق 
موع   100 %  155  ا
  النسبة  التكرار املستوى الدراسي
   % 8,4 13 ثانوي فأقل
 76,8 % 119 معيجا
 14,8 % 23 دراسات عليا
موع   100 %  155 ا
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ا بشكل أفضل وأحسن ا خاصة مهارا ، كما أن امليداين باجلانب ذلك مبقارنة هلا يسمح مما ،النظري باجلانب أكثر مدعمة وأ
إذا أحسنت هذه األخرية احلفاظ  ،ل للمؤسسة قيادات الصف الثاينميكن إعدادها لتشك اهذه اإلطارات وخاصة الشابة منه
     .عملية التغيري التنظيمي متطلبات فعالية زيادةومن جهة أخرى فإن املؤهل العلمي املرتفع قد يساهم يف  ،عليهم
  . كرارت اآلتيةعينة حسب املسمى الوظيفي عن التالأبانت نتائج توزيع أفراد  :توزيع أفراد العينة المسمى الوظيفي - 5
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هم إطارات، مث يأيت يف املرتبة  % 56.1اجلدول أعاله أن أكثر من نصف أفراد عينة الدراسة ضح جليا من يت 
وميكن تفسري هذه  ،% 14.8، ليأيت يف املرتبة األخرية العمال التنفيذيون بنسبة % 29.1التحكم بنسبة  أفرادالثانية 
املة ماهرة ومتخصصة وذات كفاءة، وال ميكن أن جند النتائج بأن طبيعة نشاط املؤسسة حمل الدراسة يتطلب يد ع
هذه املواصفات يف الغالب إال ممن هلم رصيد علمي ومعريف، فمجال صناعة األدوية جمال حساس حيتاج إىل ذوي 
لدى فإن طبيعة نشاط صناعة األدوية يتطلب توفري املناصب النوعية، وهذا دليل آخر  .الكفاءات واملهارات العالية
     .  اأغلب املستجوبني مدركني ألمهية متغريات الدراسة اليت طلب منهم ملئ استماراعلى أن 
  .أسفرت نتائج توزيع أفراد عينة الدراسة حسب األقدمية على النتائج التالية :األقدميةتوزيع أفراد العينة حسب  - 6
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  النسبة  التكرار يوظيفى الماملس
   % 14.8 23 تنفيذعامل 
 % 29.1 45 حتكم فرد
 % 56.1 87 إداري إطار
موع   100 %  155 ا
  النسبة  التكرار  األقدمية
  %  36,1  56 سنوات 10أقل من 
  % 42,6 66 سنة 15- 10من 
 16,1 % 25 سنة 20- 16من 
 5,2 % 8 سنة فأكثر 21
موع   100 %  155 ا
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سنة بنسبة قدرها  15- 10من ن من املوظفني حبسب األقدمية مها الفئتايبني اجلدول أعاله أن أعلى نسبة   
لتحتل املرتبة ، 16,1 %سنة بنسبة قدرها  20-16من  تلتها فئة %  36,1سنوات بنسبة 10أقل من  و فئة % 42,6
، ويرجع ذلك أساسا إىل التوسع يف نشاط املؤسسة من جهة بإضافة % 5.2بنسبة  سنة فأكثر 21 األخرية فئة
ا والت خطيط إلدخال منتجات جديدة يف املستقبل القريب، وكذلك قيام املؤسسة منتجات جديدة إىل حزمة منتجا
بتجديد طاقم العمل لديها بإحالة من بلغوا سن التقاعد وتوظيف اإلطارات من خرجيي اجلامعات واملعاهد املتخصصة 
باجتاه مؤسسات غادر املؤسسة ذوي اخلربة والكفاءة العالية من يف صناعة األدوية، كما أن هناك من املوظفني من 
يف املؤسسة حمل الدراسة واحملفزات املادية خاصة لصناعة األدوية منافسة للمؤسسة حمل الدراسة، بسبب تدين األجور 
ا من املؤسسات اخلاصة ا مؤسسة اقتصادية حتقق عوائد وأرباحا سنوية معتربةمقارنة مبثيال ، وهي  ، على الرغم من أ
ال كذلك املؤسسة العمومية الوحيدة    .يف هذا ا
ميكن القول أن الغالبية منهم حتمل البيانات الشخصية ) موظف 155(كخالصة حول أفراد عينة الدراسة و  
 91.6متزوجون، وأن  67,1 % سنة، و 50 و 30 منهم ترتاوح أعمارهم بني % 80منهم ذكور، و % 58.7: والوظيفية التالية
  .سنة 15 منهم ال يتعدى تواجدهم باملؤسسة % 78.7 و، % 56.1 هين نسبة اإلطارات منهم أو  منهم جامعيون، %
 التحليل الوصفي إلجابات أفراد عينة الدراسة: المطلب الثاني
، وكذا عملية ةسنحاول من خالل هذا العنصر الوقوف على واقع املهارات القيادية يف املؤسسة حمل الدراس 
ا ملعرفة درجة موافقتها على كل  ،على حماور اإلستبيان فراد عينة الدراسةمن خالل حتليل إجابات أ ،التغيري التنظيمي 
 مع اإلستعانة بالنسب املئوية ،عبارة وأمهيتها بالنسبة هلم، وذلك باستخدام املتوسط احلسايب واإلحنراف املعياري
  : على النحو التايل والتكرارات
  )القياديةالمهارات ( تحليل إجابات أفراد العينة حول المحور األول -1
وضع هذا احملور للكشف عن مدى توفر املهارات القيادية يف املسؤولني يف املؤسسة حمل الدراسة ومدى 
م وآرائهم على عبارات  ممارستهم هلذه املهارات من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة، من خالل الوقوف على اجتاها
  :كما يلي  ة أبعادثالثهذا احملور واملوزعة على 
 )المهارات الفنية( ل إجابات أفراد العينة حول عبارات البعد األولتحلي   - أ
يوضح النتائج املتعلقة مبدى توفر املهارات الفنية يف قيادات املؤسسة الوطنية لصناعة  اجلدول املوايل
  :قسنطينة من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة وحدة - صيدال–األدوية 
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   .- املهارات الفنية-البعد األول  وبني على عباراتإجابات املستجنتائج  ):22(جدول رقم 












































 بالمعرفة القائد يتمتع
 مجال في العالية الفنية
  خصصالت
  155  9  49  33  60  4  ك
  6  متوسط  1.02  3.00
%  2.6  38.7  21.3  31.6  5.8  100  
2  
 ينجز قائدي أن أرى
  وإتقان باحترافية أعماله
  155  15  38  36  56  10  ك
  3  متوسط  1.12  3.05
%  6.5  36.1  23.2  24.5  9.7  100  
3  
 مستقبلية رؤية القائد لدى
  العمل مجاالت في
  155  12  54  33  46  10  ك
  8  متوسط  1.10  2.92
%  6.5  29.7  21.3  34.8  7.7  100  
4  
 توظيف على القائد قدرة
  العمل في ومعارفه خبراته
  155  7  49  41  49  9  ك
  5  متوسط  1.02  3.02
%  5.8  31.6  26.5  31.6  4.5  100  
5  
 بأهداف القائد يؤمن
 ويسعى الوحدة أو القسم
  لتحقيقها
  155  5  55  21  60  10  ك
  2  متوسط  1.07  3.07
%  6.5  38.7  13.5  38.1  3.2  100  
6  
 ترجمة على القائد قدرة
 المتعلقة األهداف
 عمل برامج إلى بالمنظمة
  تنفيذية
  155    19  37  42  48  9  ك
  7  متوسط  1.12  2.94
%  5.8  31.0  27.1  23.9  12.3  100  
7  
 معرفة على حريص القائد
 في الفنية المستجدات
  لالعم مجال
  155  6  52  34  55  8  ك
  4  متوسط  1.08  3.04
%  5.2  35.5  21.9  33.5  3.9  100  
8  
  
 بالقوانين القائد معرفة
 والتنظيمات واللوائح
  العمل بتنظيم المتعلقة
  155  8  35  41  51  20  ك
  1  متوسط  1.1  3.25
%  12.9  32.9  26.5  22.6  5.2  100  
ـــالك  املهارات الفنية       ـــ ــ   ـــ  متوسط  0.9  3.04  ليـ
  spss v25إعداد الباحث باإلعتماد على خمرجات : املصدر
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املهارات الفنية لدى املسؤولني العاملني يف املؤسسة حمل توفر عموما ميكن مالحظة أن آراء املستجوبني حول 
 بالقوانني القائد معرفة يفة مثلاملتكانت متوسطة من وجهة نظرهم، وبشيء من التفصيل جند أن العبارة الثامنة الدراسة  
 وباحنراف معياري قدره 3.25قد احتلت املرتبة األوىل مبتوسط حسايب قدره  العمل بتنظيم املتعلقة والتنظيمات واللوائح
م عن الفقرة مبوافق أو موافق بشدة، وأن %45.8 إذ أن 1.1 منهم تباينت  %54.3 من املستجوبني كانت إجابا
م بني   الوحدة أو القسم بأهداف القائد يؤمن: ، تلتها من ناحية الرتتيب العبارة اخلامسةفقةاعدم املو احلياد أو إجابا
بني املوافقني على وذلك بنسب متقاربة ، 1.07 وباحنراف معياري قدره 3.07مبتوسط حسايب قدره  لتحقيقها ويسعى
 ينجز قائدال ، أما العبارة القائلة بأنالتوايلعلى  % 41.3و  %45.2 على العبارة واليت كانت  العبارة والغري موافقني
 فما املستجوبني إجاباتوالذي تعكسه  3.05 فقد إحتلت املرتبة الثالثة مبتوسط حسايب قدره وإتقان باحرتافية أعماله
م ال يوافقون على العبارة أو حمايدون لتبقى نسبة %57.4 نسسبته م  %42.6 منهم إما أ  ينجزونمنهم يرون أن قاد
القائد حريص وجاءت يف املرتبة الرابعة العبارة اليت تقول بأن . 1.12 بلغ وباحنراف معياري باحرتافية وإتقان أعماهلم
 متجسدة يف أن، 1.08باحنراف معياري و  3.04مبتوسط حسايب قدره  على معرفة املستجدات الفنية يف جمال العمل
فقط  هممن %40.7 بارة أو غري موافقني عليها، وأن ما نسبتهمن املستجوبني إما غري متأكدين من هذه الع 59.3%
 القائد قدرةاملتمثلة يف عبارة اليف حني أن  .قائدهم حريص على معرفة املستجدات الفنية املتعلقة بالعمل يعتقدون بأن
 اف معياريواحنر  3.02فقد حتصلت على الرتبة اخلامسة مبتوسط حسايب قدره  العمل يف ومعارفه خرباته توظيف على
فقط منهم من  %37.4 وأن، إجابات املستجوبنيمن  %62.6 حيث بلغت نسبة عدم املوافقة أو التأكد، 1.02
مبتوسط حسايب  التخصص جمال يف العالية الفنية باملعرفة القائد متتع تلتها يف املرتبة السادسة عبارة .العبارة يوافقون على
م غري  %58.7  يف أن ما نسبته جتلىذا ما وه، 1.02 واحنراف معياري قدره 3.00 بلغ من أفراد عينة الدراسة إما أ
م ال يوافقون عليها، لتبقى ما نسبته  يوافقون أو من املستجوبني فقط  %41.3متأكدين من صحة هذه العبارة أو أ
 ترمجة على القائد ةقدر عبارة أما . همتع باملعرفة الفنية العالية يف جمال ختصصتييوافقون بشدة على أن قائدهم 
واحنراف معياري  2.94فكانت رتبتها سابعا مبتوسط حسايب بلغ  تنفيذية عمل برامج إىل باملنظمة املتعلقة األهداف
م غري موافقني عليها أو  %63.3، فما نسبته 1.12بلغ  م ليسوا متأكدين من صحة العبارة أو أ من املستجوبني إما أ
ولقد احتلت العبارة الثالثة . منهم يوافقون أو يوافقون بشدة على صحة العبارة %7.36ى رافضني هلا بشدة، لتبق
 1.10 واحنراف معياري 2.92الرتبة األخرية مبتوسط حسايب  العمل جماالت يف مستقبلية رؤية القائد لدىاملوسومة بأن 
يف حني ترى البقية والبالغ ، % 63.8 وهذا ما أبانت عنه نسبة الرافضني للعبارة أو الغري متأكدين من صحتها بنسبة
م رؤية مستقبلية يف جماالت العمل % 36.2 نسبتها   .أن لدى قاد
رمبا بقلة اخلربة لدى بعض اإلطارات خاصة احلديثني منهم، والذين مت توظيفهم يف  وميكن تفسري هذه النتائج
التكوين املقدم للصيادلة ضافة إىل غياب إطار توسيع نشاط الوحدة من خالل إدخال خط إنتاج مادة األنسولني، باإل
ذلك على و . أمهيتهاشعبة الصيدلة الصناعية اليت ال يتم تدريسها يف معاهد الصيدلة رغم  يفباجلامعة بصفة خاصة 
تكوينا مكيفا  مبنحهم تغطية غياب هذه الشعبة لعماهلا احلائزين على شهادات يف الصيدلةالرغم من حماولة املؤسسة 
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بضعف  ةبدرجة متوسط املهارات الفنية لدى قادة هذه املؤسسة توفركذلك ميكن تفسري . يف خمابرها همإقحامقبل 
وندرة يف الربامج التدريبية والتكوينية اليت متنحها املؤسسة ملوظفيها بسبب مركزية هذه العملية يف السنتني األخريتني 
تكوينية يتخذ على مستوى اإلدارة املركزية للمجمع، على ، أين صارت عملية منح الربامج التدريبية وال)2019- 2017(
الرغم من طلب مدراء الوحدات يف العديد من املرات منحهم حق تقرير من يلزمه التدريب من عدمه، وهو ما فوت 
كما ال ننسى هجرة العديد من . الكثري من الفرص لتطوير وحتسني املستوى الفين للقادة واملوظفني على حد سواء
بسبب اإلغراءات املادية  املؤسسة إىل جهات خمتلفة، وهو ما صرح لنا به نائب املدير املكلف باملوارد البشريةات إطار 
احلفاظ فضال على  صعوبةاألجهزة واملؤسسات احلكومية  وهو ما يؤكد مواجهةاليت متنحها الشركات املنافسة، 
    .واملكافآت احلكومية جورمستوى األ لتدين استقطاب املوظفني املتميزين بالكفاءة والقدرات العالية،
 )المهارات اإلنسانية( تحليل إجابات أفراد العينة حول عبارات البعد الثاني  -  ب
سنحاول من خالل هذا العنصر الوقوف على واقع املهارات اإلنسانية لدى قيادات املؤسسة حمل الدراسة من 
قيادات املؤسسة الوطنية  لدى من عدمهاملهارات هذه دى توفر يوضح النتائج املتعلقة مب الذي جلدول املوايلاخالل 
  :فرع قسنطينة من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة -صيدال–لصناعة األدوية 
  . -املهارات اإلنسانية-البعد الثاين  إجابات املستجوبني على عباراتنتائج ): 23(جدول رقم 













































 في األعضاء القائد شركي
 ليوتحل قيالفر  عمل ميتنظ
  هامهوم وظائفه
  155  10  44  37  48  16  ك
  5  متوسط  1.12  3.10
%  10.3  31.0  23.9  28.4  6.5  100  
10  
 مسئولياتو  مهام القائد حددي
 العمل فريق في عضو كل
  ةبدق
  155  20  33  31  51  20  ك
  4  متوسط  1.25  3.11
%  12.9  32.9  20.0  21.3  12.9  100  
11  
 بالكفاءة العمل قيفر يتمتع 
 والمهارات الالزمة طلوبةمال
  األعمال جازنإل
  155  8  39  32  57  19  ك
  2  متوسط  1.21  3.25
%  12.3  36.8  20.6  25.2  5.2  100  
12  
العمل الذي  أعتقد أن فريق
 يتمتع بالصالحيات إليه أنتمي
  الكافية ألداء العمل
  155  14  35  36  57  13  ك
  3  متوسط  1.13  3.13
%  8.4  36.8  23.2  22.6  9.0  100  




 ريتطو يحرص القائد على 
 بكل قيالفر  أعضاءأداء 
  المتاحة السبل
  155  5  41  34  57  18  ك
  1  متوسط  1.07  3.27
%  11.6  36.8  21.9  26.5  3.2  100  
  ـــ  متوسط  0.97  3.17  الكــــلي  لـعمالفرق  بنـاء وقيادة  
14  
 على القدرة القائد لدى
  المرؤوسين عم المرن التعامل
  155  5  37  25  71  17  ك
  2  مرتفع  1.06  3.46
%  11  45.8  16.1  23.9  3.2  100  
15  
رؤوسين  يستمع  القائد للم
  .وينصت لهم باهتمام
  155  11  32  16  76  20  ك
  4  مرتفع  1.16  3.42
%  12.9  49.0  10.3  20.6  7.1  100  
16  
 تعبيراتالقائد  ستخدمي
 الجسم حركات و الوجه
سالة على تأثير الر  بطريقة تعزز
  يناآلخر 
  155  12  34  32  58  19  ك
  6  متوسط  1.15  3.29
%  12.3  37.4  20.6  21.9  7.7  100  
17  
 األفكار نقلباستطاعة القائد 
 اآلخرين إلى والمعلومات
  .وضوح بكل
  155    15  32  15  55  38  ك
  3  مرتفع  1.13  3.44
%  24.5  35.5  9.7  20.6  9.7  100  
18  
 وسيلة يتقن القائد اختيار
 لنقل المناسبة االتصال
األفكار والمعلومات إلى 
  مرؤوسينال
  155  16  30  24  65  20  ك
  5  متوسط  1.21  3.36
%  12.9  41.9  15.5  19.4  10.3  100  
19  
 بناء على القائد بالقدرة يتميز
 مع الجيدة العالقات
  .المرؤوسين
  155    4  37  31  47  36  ك
  1  مرتفع  1.16  3.57
%  23.2  30.3  20.0  23.9  2.6  100  
  ـــ  مرتفع  1.02  3.42  الكلـــي  االتصال والتفاعل مع اآلخرين  
20  
يشجع القائد  المبادرات 
  الناجحة ويدعمها
  155  14  31  27  61  22  ك
  5  متوسط  1.20  3.29
%  14.2  39.4  17.4  20.0  9.0  100  
21  
يجيد القائد تحفيز الموظفين 
  من خالل بناء عالقات جيد
  155  13  29  27  66  20  ك
  3  متوسط  1.17  3.33
%  12.9  42.6  17.4  18.7  8.4  100  




 االهتمام لقائد ا ظهري
 للمرؤوسين مما  والتقدير
  لبذل جهد أكبر همدفعي
  155  10  30  30  60  25  ك
  1  مرتفع  1.16  3.44
%  16.1  38.7  19.4  19.4  6.5  100  
23  
 يحرص القائد على توفير
 محفزةوال مريحةال ظروفال
  العمل على
  155  13  30  33  52  27  ك
  4  متوسط  1.21  3.32
%  17.4  33.5  21.3  19.4  8.4  100  
24  
 علىبالقدرة  القائد يتمتع
   الدعابة روح إبداء
  155  15  30  25  59  26  ك
  2  مرتفع  1.24  3.42
%  16.8  38.1  16.1  19.4  9.7  100  
  ـــ  متوسط  1.04  3.33  الكلـــي  تـحفيـز الموظفين  
ـــالك  نسانيةالمهارات اإل         ـــ  متوسط  0.94  3.30  ليــــــ
  spss v25إعداد الباحث باإلعتماد على خمرجات : راملصد
تضمن هذا البعد ثالث مؤشرات حاولنا من خالهلا الوقوف على واقع املهارات اإلنسانية، ومدى توفرها لدى 
من اجلدول أعاله توجه أفراد عينة الدراسة إىل  يالحظ عموماو املسؤولني يف املؤسسة حمل الدراسة من وجهة نظر املستجوبني، 
ما يدل  )0.94(وباحنراف معياري أقل من الواحد  3.30د املهارات اإلنسانية مبتوسط حسايب قدره عبعلى  ةاملتوسط وافقةخيار امل
  : على عدم وجود اختالف كبري بينها وتركزها حول خيار متوسط، وإن كان األمر خيتلف من مؤشر إىل مؤشر على النحو التايل
بناء وقيادة فريق العمل مبتوسط حسايب مقدر  باراتععلى  ةاملتوسط وافقةدراسة إىل امليتضح جليا توجه أفراد عينة ال
املتعلقة  عبارات 5(اإلجابات إىل نفس اخليار، فإذا نظرنا إىل اجلدول على وجه التفصيل جند أن  كل، أين تتجه فيه  3.17 :بـ
توسط مسجلة يف مجيع مالنسب الساحقة خليار  ، إذ يظهر ذلك جليا يف)خبيار متوسط مبؤشر بناء وقيادة فرق العمل
أين كان ترتيب هذه العبارات حسب أمهيتها ، )3.10و  3.27(العبارات، وكذا املتوسطات احلسابية اليت تنحصر ما بني 
مبتوسط  نيمن حيث األمهية بالنسبة للمستجوب احتلت الرتبة األوىل 13العبارة : (بالنسبة ألفراد عينة الدراسة على النحو التايل
لتأيت يف املرتبة  ،1.21واحنراف معياري  3.25مبتوسط حسايب  11تلتها يف األمهية العبارة  ،1.07واحنراف معياري  3.27حسايب 
مبتوسط  10، مث تلتهم يف الرتبة الرابعة العبارة 1.13واحنرف معياري  3.13مبتوسط حسايب  12حيث األمهية العبارة الثالثة من 
، أما الرتبة األخرية من ناحية األمهية من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة فكانت من 1.25حنراف معياري وا 3.11حسايب 
حصول هذه املهارة على درجة موافقة  وميكن تفسري نتائج .1.12واحنراف معياري  3.10مبتوسط حسايب  09نصيب العبارة 
ا واحدة من أهم املداخل اليت تعتمد عليها حاليا املؤسسات الكربى  متوسطة بنقص اإلهتمام بفرق العمل على الرغم من أ
، كذلك عدم قدرة أغلب رؤساء الوحدات على اختيار أفراد فرق العمل التابعة هلم، )ةاملدرسة الياباني(لتحقيق اجلودة الشاملة 
واملميزات واملهارات اليت يرغب فغالبا ما يتم تعيني األفراد يف مناصب معينة دون استشارة املسؤول املباشر عن أهم الصفات 
  . أن تتوفر يف من سيتم توظيفه حتت مديريته، وهو شأن وحال أغلب املؤسسات الوطنية يف عملية التوظيف
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االتصال يتبني أيضا من نتائج اجلدول أعاله توجه أفراد عينة الدراسة إىل املوافقة املرتفعة على عبارات مؤشر 
خيار (إىل نفس اخليار على عباراته أين تتجه فيه أغلب اإلجابات ، 3.42 قدره ايبمبتوسط حس والتفاعل مع اآلخرين
منها على املوافقة املرتفعة يف حني حتصلت  4عبارات حتصلت  6ه من أصل ، فإذا متعنا يف اجلدول أعاله جند أن)مرتفع
ملراتب األوىل على التوايل على ا 15 ،17، 14، 19أين احتلت العبارات . عبارتان فقط على املوافقة املتوسطة
ما  1.06و  1.16بني وباحنرافات معيارية حمصورة على الرتتيب  3.42، 3.44، 3.46، 3.57مبتوسطات حسابية قدرها 
فقد احتلتا الرتبة  16و 18، أما العبارتان مكنها من احلصول على درجة املوافقة املرتفعة من قبل أفراد عينة الدراسة
و  1.21، على الرتتيب وباحنراف معياري قدره 3.29 و 3.36ى التوايل مبتوسط حسايب قدره اخلامسة والسادسة عل
إىل  ...)مدير، نائب مدير، رئيس قسم، رئيس وحدة(ؤولني سهذه النتائج رمبا بسعي امل وميكن تفسري .تواليا 1.15
مسؤوليتهم القيادية، فمن أهم  اإلتصال الفعال من خالل إقامة عالقات إجيابية وثيقة مع اآلخرين، وهو جزء من
م، وعمل العالقات الوثيقة  عالمات جناح القادة هو جناحهم يف اكتساب وتنمية العالقات مع اآلخرين وكسب مود
اإلجيابية القائمة على مبادئ املودة واإلحرتام املتبادل، مما ال شك يف أنه يسهم يف زيادة فرص التعاون بني مجيع 
م مع ككل، والاملوظفني مع قياد  تنص أحد مهامه األساسية يت، كما أن أحد مهام املؤسسة هو جزء من مهام ا
تشري إىل القيم واملعتقدات، ومبادئ العمل، وأساليب التشغيل، ( مشرتكة بني العمال خلق ثقافة مؤسساتيةعلى 
حاملني لشهادات  %91.6(ي واملعريف ، كما أن التقارب يف املستوى العلم)والتقاليد وبيئة العمل الداخلية واخلارجية
، وانتماء أغلب املستجوبني إىل فئة الشباب ) إطارات %56.1(، بني أفراد عينة الدراسة واملسمى الوظيفي )جامعية
مما ساعد يف كسر احلواجز بني املوظفني باختالف مناصبهم يف املؤسسة، وهو ما ملسناه على أرض ) شباب 60.4%(
   .ؤولني وموظفيهم فيما ظهر لنا خالل تواجدنا باملؤسسة حمل الدراسةساملسجام بني الواقع من تفاهم وان
وعلى الرغم من تفاوت  املنتمي لبعد املهارات اإلنسانية تـحفيـز املوظفنياملتمثل يف أما فيما خيص املؤشر الثالث 
املستجوبني حول هذا املؤشر كانت متوسطة وهي ما بني متوسط ومرتفع، إال أن توجه  على املوافقة أفراد عينة الدراسة إجابات
جود اختالف كبري ا يدل على عدم و مم 1.04واحنراف معياري قدره  3.33ليست ببعيدة عن املوافقة املرتفعة مبتوسط حسايب قدره 
ذا البعد، وتركزها حول خيار متوسط يف الغالب، وخيار مرتفع كذلك يف يب على وكتفصيل وتعق. تشتت اإلجابات اخلاصة 
بة األوىل باملوافقة املرتفعة مبتوسط حسايب تاحتلت الر  22نتائج إجابات املستجوبني على عبارات هذا املؤشر نلحظ أن العبارة 
واحنراف  3.42يف املرتبة الثانية بنفس درجة املوافقة مبتوسط حسايب قدره  24تلتها العبارة ، 1.16واحنراف معياري قدره  3.44قدره 
قدرها فقد حتصلن على نفس درجة املوافقة املتوسطة، وذلك مبتوسطات حسابية  20، 23، 21أما العبارات ، 1.24 معياري بلغ
بأن إظهار  وميكن تفسري هذه النتائج. تواليا. 1.20، 1.21، 1.17على الرتتيب واحنرافات معيارية قدرها  3.29 ،3.32، 3.33
أمهية التحفيز خللق ، فهم مدركون من قبل القادة اإجيابي امؤشر  يعد معهم الدعابة روح إبداءو للمرؤوسني  والتقدير االهتمام القائد 
وكسر الروتني لكثرت اإللتزامات الواقعة على عاتق املوظفني، أما فيما خيص تشجيع املبادرات الناجحة  الدافعية لدى املوظفني،
ثل هذه املبادرات وهو ما نأمل أن تتحرر منه مؤسساتنا الوطنية فإن القوانني واللوائح داخل املؤسسات احلكومية حتد وتقلل من م
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كما أن ضعف احلوافز املالية يف املؤسسة حمل الدراسة كان عامال يف حصول هذه املهارة على درجة املوافقة   .يف قادم السنوات
ا ملوظفيهااملتوسطة، فأغلبية املستجوبني يؤكدون على ضعف احلوافز املادية اليت متنحها املؤسسة مق    .ارنة مع ما متنحه مثيال
تشتت  ما عنعموما ميكن القول بأن توجه إجابات أفراد عينة الدراسة على بعد املهارات اإلنسانية كانت متوسطة، وأ
ذا البعد فاملالحظ عدم وجود اختالف كبري بينها وتركزها حول خيار مرتفع يف مؤشر االتصال والتفاعل مع  اإلجابات اخلاصة 
، 0.94، وـتحفيـز املوظفني، وهو ما يعكسه اإلحنراف املعياري األقل من الواحد لـعمالفرق اآلخرين، وخيار متوسط بالنسبة ملؤشري 
تمع ةؤسسامل ثقافيت إىل راجعة اآلخرين ساعدةمل إنسانية روحب املسئولنيبتمتع وهو ما ميكن تفسريه  بتزايد إمكانات  ، وكذلكوا
 التعليمي العاملني مستوى ارتفاعو تزايد درجة تركزها للمستجوبني يف نفس البيئة من نفس نشاط املؤسسة، متاثل اإلجابات و 
 .املنشآت داخل العالقات وتطوير اإلنسانية باجلوانب االهتمام زيادة فرض املنشأة كتجمع يف وتأثريهم العمال، قوة زيادة والثقايف،و
       .  نتائج املهارات الفكريةل بالنسبة صاحلة املختلفة، فهل تبقى هذه املالحظة ؤشراتهمب هذا فيما خيص نتائج املهارات اإلنسانية
  )المهارات الفكرية( لثتحليل إجابات أفراد العينة حول عبارات البعد الثا  - ج   
ها لدى يتكون هذا البعد من أربعة مؤشرات حاولنا من خالهلا الوقوف على واقع املهارات الفكرية، ومدى توفر 
اجلدول املوايل يوضح النتائج املتعلقة مبدى توفر هذه املهارات املسؤولني يف املؤسسة حمل الدراسة من وجهة نظر املستجوبني، و 
  :قسنطينة من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة وحدة - صيدال–من عدمه لدى قيادات املؤسسة الوطنية لصناعة األدوية 
  . -املهارات الفكرية-البعد الثالث  املستجوبني على عباراتإجابات نتائج ): 24(جدول رقم 













































يخصص القائد من حين 
رق آلخر وقتا لدراسة الط
  الجديدة في العمل
  155  24  24  31  49  27  ك
  2  متوسط  1.33  3.20
%  17.4  31.6  20.0  15.5  15.5  100  
26  
يتبنى  القائد  األفكار 
  الجديدة ويدعمها
  155  16  40  20  62  17  ك
  3  متوسط  1.22  3.15
%  11.0  40.0  12.9  25.8  10.3  100  
27  
ينظَّم القائد بين الحين 
ت بحث عن واآلخر حلقا
  اإلبداع والتجديد
  155  25  30  28  57  15  ك






%  9.7  36.8  18.1  19.4  16.1  100  
28  
يطلع القائد المرؤوسين على 
أفكار زمالئهم باإلعالن 
عنها عن طريق المنشورات 
  155  24  37  24  53  17  ك






%  11.0  34.2  15.5  23.9  15.5  100  





اقتراح األفكار الجريئة 
المبدعة وتجريب الجديد 
من األساليب في مجال 
  العمل
  155  19  36  22  60  18  ك
  4  متوسط  1.25  3.14
%  11.6  38.7  14.2  23.2  12.3  100  
30  
باستطاعة القائد ابتكار طرق 
جديدة ألداء العمل بشكل 
  أفضل
  155  10  42  24  56  23  ك
  1  سطمتو   1.19  3.25
%  14.8  36.1  15.5  27.1  6.5  100  
  ـــ  متوسط  1.10  2.96  الكــــلي  اإلبـداع واالبتكار  
31  
يتمتع القائد بالقدرة على 
التعامل مع المواقف غير 
  االعتيادية ومعالجتها
  155  17  31  22  57  28  ك
  3  متوسط  1.28  3.30
%  18.1  36.8  14.2  20.0  11.0  100  
32  
 عقد على ئدالقا حرصي
 مع منظمة لقاءات
 حل لمتابعة نيالمرؤوس
  األزمات
  155    11  36  28  59  21  ك
  2  مرتفع  1.17  3.47
%  13.5  38.1  18.1  23.2  7.1  100  
33  
يمتلك القائد المهارة الكافية 
تحليل األزمة ومعرفة ل
  أسباب نشوئها
  155    11  37  40  52  15  ك
  5  متوسط  1.10  3.14
%  9.7  33.5  25.8  23.9  7.1  100  
34  
يعتمد القائد عند التفاوض 
على الحلول اإلبداعية في 
  ألزماتاالتعامل مع 
  155    9  40  35  54  17  ك
  4  متوسط  1.12  3.19
%  11.0  34.8  22.6  25.8  5.8  100  
35  
 تشجيع على القائد يحرص
 األخذ على ينوضافالمت
 قارب في أننا جميعا بفكرة
  واحد
  155  13  37  23  53  29  ك
  1  مرتفع  1.26  3.50
%  18.7  34.2  14.8  23.9  8.4  100  
36  
 ستجابةاإلالقائد ب يمتاز
 ينستعداد الدائمواإل
  .أوقات األزمات للتفاوض
  155  26  33  23  55  18  ك
  6  متوسط  1.31  3.03
%  11.6  35.5  14.8  21.3  16.8  100  
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  ـــ  متوسط  1.03  3.27  الكلـــي  التفـاوض وإدارة األزمـات  
37  
أعتقد أن القائد يمارس 
  سياسة التفويض باستمرار
  155  27  27  29  59  13  ك
  5  متوسط  1.26  3.02
%  8.4  38.1  18.7  17.4  17.4  100  
38  
يتفق القائد مع المرؤوسين 
على مستوى الصالحيات 
  التي سيتم تفويضها إليهم
  155  16  44  21  44  30  ك
  2  متوسط  1.31  3.18
%  19.4  28.4  13.5  28.4  10.3  100  
39  
 الصالحياتالقائد  حددي
لكل  المفوضة والمسؤوليات
  بوضوح مرؤوس
  155  19  42  15  54  25  ك
  3  متوسط  1.32  3.15
%  16.1  34.8  9.7  27.1  12.3  100  
40  
يفوض القائد جزءا من 
صالحياته كلما دعت 
  الحاجة لذلك
  
  155  23  35  17  56  24  ك
  1  رتفعم  1.33  3.44
%  15.5  36.1  11.0  22.6  14.8  100  
41  
يناقش القائد المهام 
المفوضة مع المرؤوسين قبل 
  التفويض
  155  22  36  22  53  22  ك
  4  متوسط  1.30  3.10
%  14.2  34.2  14.2  23.2  14.2  100  
  ـــ  متوسط  1.18  3.17  الكلي  )السلطة( اتـالحيـض الصـتفوي  
42  
 البيانات كافةالقائد   يوفر
 لمشكلة حول والمعلومات
 بدائل في وضع للمشاركين
  لحلها
  155  20  38  15  61  21  ك
  2  رتفعم  1.29  3.66
%  13.5  39.4  9.7  24.5  12.9  100  
43  
 يحدد القائد المشكلة
 يمكنه مما واضحا تحديدا
 اإلداري اتخاذ القرار من
  بشأنها السليم
  155  14  25  14  65  37  ك
  1  فعرتم  1.37  3.76
%  23.8  41.9  9.2  16.1  9.2  100  
44  
 على األساليب يعتمد القائد
 اتخاذ القرارات عند الحديثة
  اإلدارية لحل أي مشكلة
  155  18  25  26  65  21  ك
  3  رتفعم  1.17  3.53
%  7.1  41.9  16.8  22.6  11.6  100  
45  
 أسلوب على يعتمد القائد
المختلفة  بينالبدائل المفاضلة
  اإلدارية القرارات اتخاذ عند
  155  16  45  17  47  30  ك
  6  متوسط  1.32  3.29
%  19.4  30.3  11.0  29.0  10.3  100  




 اآلراءالقائد  يتبادل
 إلى للتوصل بموضوعية
الممكنة  البدائل أفضل
  المشكلة لحل
  155  19  35  20  59  22  ك
  4  متوسط  1.27  3.49
%  14.2  38.1  12.9  22.6  12.3  100  
47  
 البدائل أن منالقائد  يتأكد
 حاجات تلبي المقترحة
  .المتأثرة بالقرار األطراف
  155  16  30  34  61  14  ك
  5  متوسط  1.15  3.45
%  9.0  39.4  21.9  19.4  10.3  100  
    رتفعم  1.12  3.53  الكلـــي  حل المشكالت واتخاذ القرار
ـــالك  التنظيمية يةفكر المهارات ال           متوسط  1.03  3.23  ليــــــ
    متوسط  0.88  3.18  الكلــــــي  المهارات القيادية          
  spss v25إعداد الباحث باإلعتماد على خمرجات : املصدر
ة فكريتوجه أفراد عينة الدراسة إىل خيار املوافقة املتوسطة على بعد املهارات ال عموما يتبني من اجلدول أعاله
ما يدل على عدم وجود اختالف كبري بينها  )1.03(حنراف معياري قريب من الواحد وبا 3.23مبتوسط حسايب قدره 
  :يتوتركزها حول خيار متوسط، وإن كان األمر يتباين من مؤشر إىل آخر ومن عبارة إىل أخرى على النحو اآل
اإلبـداع واالبتكار شر من نتائج اجلدول أعاله توجه أفراد عينة الدراسة إىل املوافقة املتوسطة على عبارات مؤ  ضحيت
على  ة املنخفضة واملتوسطةوافقوهو ما جتسد يف توجه املستجوبني حنو امل، 1.10وباحنراف معياري  2.96مبتوسط حسايب قدره 
العبارة أن  جند أينعبارات كانت درجة املوافقة عليها متوسطة من قبل املستجوبني،  4وبتفصيل أدق نرى أن  ،عباراته الستة
، تلتها يف الرتبة من ناحية 1.19واحنراف معياري بلغ  3.25األوىل من حيث األمهية مبتوسط حسايب قدره   الرتبةجاءت يف 30
مبتوسط حسايب بلغ  26، لتحل يف الرتبة الثالثة العبارة 1.33واحنراف معياري  3.20مبتوسط حسايب قدره  25األمهية العبارة 
فقد كانت رتبتها رابعا من جهة املوافقة املتوسطة مبتوسط حسايب قدره  29العبارة ، أما 1.22: واحنراف معياري قدر بـ 3.15
على الرتبتني اخلامسة والسادسة تواليا مبتوسط  28و 27يف حني حتصلت كل من العبارة  .1.19واحنراف معياري  3.14
أفراد عينة الدراسة على توجه عين لكل منهما على الرتتيب، وهو ما ي 1.28و  1.26واحنراف معياري  2.51و  2.54يب حسا
ا وعدم بسبب القوانني  رمبا ذلك وتفسري .على هاتني العبارتنياملوافقة املنخفضة  والتنظيمات اليت جيب على القادة اإللتزام 
م هلم من قبل والتنظيمات اليت ترس لوائحن بالو اخلروج عنها، وهو املعمول به يف مؤسساتنا الوطنية املختلفة، أين يتقيد املسؤول
اإلدارة العليا، كما أن اخلوف من الفشل أو عدم الوصول إىل النتائج املسطرة من قبل اإلدارة العليا قد يسبب هلم فقدان 
  .مناصبهم، لذا فهم يتقيدون مبا ميلى عليهم أخذا مببدأ احليطة أسلم
التفـاوض ملتوسطة على عبارات مؤشر تظهر نتائج اجلدول أعاله كذلك توجه أفراد عينة الدراسة إىل املوافقة ا
، وذلك على الرغم من تباين إجابات 1.03واحنراف معياري بلغ  3.27مبتوسط حسايب قدره  وإدارة األزمـات
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وبدقة أكثر من خالل املتوسطات احلسابية . املستجوبني بني متوسط ومرتفع كما تظهره التكرارات والنسب الدالة
أين احتلت . )عبارتان(ومرتفع  ،)عبارات 4(بني متوسط  وزعتاليت ت هذا املؤشر اتعبار إلجابات املستجوبني على 
ـ الرتبتان األوىل والثانية بالنسبة هلذا املؤشر بتوجه مرتفع، وهو ما يظهره املتوسط احلسايب املقدر ب 32و  35العبارتان 
لكل عبارة على  1.17و  1.26 مقدر بـاف معياري احنر وببالنسبة للعبارة الثانية  3.47بالنسبة للعبارة األوىل، و  3.50
العبارات كان باملوافقة املتوسطة وهو ما  ذهفتوجه إجابات املستجوبني على ه 36، 33، 34، 31أما العبارات . التوايل
ا احلسابية املتقاربة واحملصورة بني  ميكن و  .1.12و  1.31، واحنرافات معيارية موزعة بني 3.03و  3.30عكسته متوسطا
ا، فليس لديهم حرية التفاوض عند تفسري ذلك ب أن القادة يف مؤسساتنا الوطنية ال ميكنهم جتاوز احلدود املسموح 
وقوع األزمات إال يف إطارات حمدودة، وهم يف الغالب مغلوب على أمرهم، وهو ما دل عليه موافقة أفراد عينة الدراسة 
، واليت واحد قارب يف أننا مجيعا بفكرة األخذ على نيوضافاملت تشجيع على القائد حيرصعلى عبارة  ةبدرجة  مرتفع
 به سمحيتعين أن كال من القادة واملوظفني مغلوب على أمرهم، وعليهم إجياد حل لألزمة اليت تواجههم، يف حدود ما 
د اعتمال عبارة وهو ما عرب عنه املستجوبون من خال النظام الداخلي للمؤسسة، وعدم اإللتفاف للحلول اإلبداعية
   .واليت كانت درجتها متوسطة ألزماتاالقائد عند التفاوض على احللول اإلبداعية يف التعامل مع 
من خالل اجلدول أعاله توجه أفراد عينة الدراسة إىل املوافقة املتوسطة على عبارات املؤشر  بني كذلكيت 
ية، وهو ما يظهره ويبينه املتوسط احلسايب هلذا املؤشر فكر مبتغري املهارات الالثالث من مؤشرات البعد الثالث اخلاص 
والذي يعكس بدوره عدم وجود تشتت كبري إلجابات املستجوبني على  1.18واحنراف معياري قدره  3.17واملقدر بـ 
كتفصيل على نتائج إجابات املستجوبني على عبارات هذا املؤشر و  ،)السلطة( اتـالحيـض الصـتفويعبارات مؤشر 
، 1.16واحنراف معياري قدره  3.44احتلت الرتبة األوىل باملوافقة املرتفعة مبتوسط حسايب قدره  40حظ أن العبارة نل
على التوايل بدرجة موافقة متوسطة، وهو ما تربزه التكرارات والنسب الدالة على أن  37، 41، 39، 38ات تلتها العبار 
م يف هذا االجتاه، وبدقة ، 3.15، 3.18بـ أكرب املتوسطات احلسابية اليت قدرت على الرتتيب  الغالبية كانت إجابا
ذلك رمبا يعود إىل ضعف ثقة القادة يف  وتفسري 1.26و  1.31متقاربة تراوحت بني  باحنرافات معياريةو  ،3.02، 3.10
ما جتلى يف موافقة املرؤوسني إما لعدم جدارة وكفاءة املرؤوسني من جهة، أو لعدم متكن القادة من هذه املهارة وهو 
مبفردهم  ، أو رمبا حلب القادة حتمل املسؤوليةسياسة التفويض باستمرار ونميارس أفراد عينة الدراسة على أن القادة ال
، وهو ما يؤكده موافقة )إعداد قادة الصف الثاين(وعدم منح الفرصة للمرؤوسني من أجل متكينهم يف املستقبل 
م ال يعتمدون على  كلما دعت احلاجة لذلك  مجزءا من صالحيا ونيفوضاملستجوبني على أن القادة  فقط، أي أ
  .هذه املهارة من أجل خلق روح املسؤولية وغرس الثقة يف نفسية أتباعهم وإعدادهم حلمل املشعل من بعدهم
د كان توجه أما فيما خيص نتائج املؤشر الرابع هلذا البعد واملتمثل يف مهارة حل املشكالت واختاذ القرار فق
واحنراف معياري بلغ  3.63 بـ قدراملسايب احل ه، وهو ما تبلور يف متوسطإجابات أفراد عينة الدراسة عليه باملوافقة املرتفعة
من أصل  5. (نلحظه جليا من خالل توجه إجابات املستجوبني على املوافقة املرتفعة على أغلب عباراته، وهو ما 1.12
ا مر  6 يف الرتبة األوىل من ناحية األمهية من وجهة نظر أفراد عينة  43فلقد جاءت العبارة ). تفعةعبارات كانت درجا
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مبتوسط حسايب  42، تلتها يف املرتبة الثانية العبارة رقم 1.37واحنراف معياري  3.76الدراسة مبتوسط حسايب 
واحنراف  3.53قدره ايب مبتوسط حس 44، لتحتل بعدها العبارة رقم 1.29واحنراف معياري قدره  3.66بلغ 
، أما الرتبة الرابعة من ناحية األمهية والدرجة من وجهة نظر املستجوبني فكانت من 1.17 قدر بـمعياري 
، لتأيت يف الرتبة اخلامسة من ناحية 1.27واحنراف معياري  3.49مبتوسط حسايب بلغ  46نصيب العبارة رقم 
، لتحتل الرتبة األخرية من 1.15واحنراف معياري قدر بـ  3.45ايب مبتوسط حس 47املوافقة واألمهية العبارة رقم 
بدرجة موافقة متوسطة من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة، وهو ما جتسد يف  45ناحية األمهية العبارة رقم 
باإلهتمام الكبري من قبل اإلدارة  وميكن تفسري هذا .1.32واحنراف معياري بلغ  3.29متوسط حسايب قدره 
 يف السنوات األخريةخاصة  يف احلصول على مناصب قيادية يف املنظمة توفر هذه املهارة يف الراغبنيرة بضرو 
اإلطارات، وعمال (للتعيني يف املناصب العليا  ، إذ تعترب هذه املهارة شرط أساسي)بطاقة توصيف الوظيفة(
 مما واضحا حتديدا حيددون املشكلة ةأن القاد، وهو ما تبني يف املوافقة املرتفعة للمستجوبني على )التحكم
م  السليم اإلداري اختاذ القرار من ميكنهم ا، وأ  املشكلة حول واملعلومات البيانات يوفرون كافةبشأ
م  بدائل يف وضع للمشاركني هيكل عظم أو منوذج إيشكاوا ( احلديثة يعتمدون على األساليبحللها، وأ
، كما اإلدارية حلل أي مشكلة اختاذ القرارات عند) منوذج باريتو السبب والتأثري، وكذلك خمطط: السمكة
 املمكنة حلل البدائل أفضل إىل للتوصل مبوضوعية معهم اآلراء القادة يتبادلونيرى أفراد عينة الدراسة أن 
تأثرة امل األطراف حاجات تليب املقرتحة البدائل أن من، ليتأكدوا يف النهاية املشاكل اليت تواجههم يف العمل
   .بالقرار املتخذ حلل املشكلة
بعد حتليل إجابات أفراد عينة الدراسة حول واقع ممارسة املهارات القيادية من قبل املسؤولني يف الشركة 
، واحنراف معياري 3.18حمل الدراسة، وحصوهلا على درجة املوافقة املتوسطة من قبلهم مبتوسط حسايب قدره 
اختالف كبري بينها وتركزها حول خيار متوسط بالنسبة لألبعاد الثالث  ما يدل على عدم وجود 0.88بلغ 
، وهذا ما ميكن تفسريه بتواضع املهارات القيادية لدى قادة املؤسسة حمل الدراسة، )الفنية، اإلنسانية، والفكرية(
أغلب  وهذا شيء متوقع على أساس غياب املعاهد والكليات اخلاصة بتكوين القادة كما هو معمول به يف
. دول العامل خاصة املتقدمة منها، وأن أغلب املسؤولني عندنا هم من ذوي التكوين اإلداري وليس القيادي
وهذا ما جيعلنا نطرح السؤال املتعلق مبا هوا واقع عملية التغيري التنظيمي يف املؤسسة حمل الدراسة يف ظل تواضع 
  .ةاملهارات القيادية لدى مسؤولوا املؤسسة حمل الدراس
 )عملية التغيير التنظيمي( ثانيتحليل إجابات أفراد العينة حول المحور ال -2
حول عمليات التغيري اليت حدثت يف مؤسستهم من ناحية وضع هذا احملور الستطالع وتقصي آراء أفراد عينة الدراسة 
  :على النحو اآليت النتائجكانت قد  لالتخطيط هلا، وتنفيذها ومراقبة نتائجها، أي املطابقة بني ما خطط له وما نفذ فعال، و 
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  عملية التغيري التنظيمي  إجابات املستجوبني على عبارات نتائج ):25(جدول رقم 












































مشاكل اإلدارة تشخص 
أساليب العمل، ( المنظمة
المستخدمة،  االتكنولوجي
، الهيكل دوران العمل
  التنظيمي وتبلغ الموظفين بها
  155  10  51  24  43  27  ك
  2  رتفعم  1.24  3.57
%  17.4  27.7  15.5  32.9  6.5  100  
49  
توفر المنظمة كافة المتطلبات 
ر األساسية لعملية التغيي
مادية، بشرية، (التنظيمي 
  ...)مالية، تكنولوجية
  155  10  47  22  52  24  ك
  6  متوسط  1.21  3.21
%  15.5  33.5  14.2  30.3  6.5  100  
50  
تمتلك إدارة المنظمة رؤية 
واضحة ألهداف ونتائج 
  عملية التغيير
  155  15  40  26  42  32  ك
  5  متوسط  1.30  3.23
%  20.6  27.1  16.8  25.8  9.7  100  
51  
تشرك اإلدارة ممثلي العمال 
  في إعداد خطة التغيير
  155  25  36  27  57  10  ك







%  6.5  36.8  17.4  23.2  16.1  100  
52  
تحرص اإلدارة على شرح 
التغيير أهداف عملية 
موظفين إلزالة أي غموض ل
  أو لبس قد يسبب المقاومة
  155  22  47  17  51  18  ك
  3  رتفعم  1.29  3.51
%  11.6  32.9  11.0  30.3  14.2  100  
53  
إقناع  تحرص اإلدارة على
  موظفيها بضرورة عملية التغيير
  100  23  41  20  38  33  ك
  1  رتفعم  1.39  3.62
%  21.3 24.5 12.9  26.5  14.8  155  
54  
تخصص اإلدارة الوقت 
الكافي لعمليات الحوار مع 
الموظفين لمناقشة عملية 
  .رالتغيي
  155  17  38  27  57  16   ك
  4  متوسط  1.20  3.26
%  10.3  36.8  17.4  24.5  11.0  100  
  ـــ  متوسط 1.09 3.21  يــالكل    تخطيط عملية التغيير التنظيمي




 التدرجاإلدارة مبدأ  تراعي
  وتنفيذه التغيير تطبيق في
  155  16  41  25  47  26  ك
  2  رتفعم  1.27  3.46
%  16.8  30.3  16.1  26.5  10.3  100  
56  
تقوم اإلدارة بعقد اجتماعات 
دورية للتأكد من تنفيذ عملية 
  التغيير التنظيمي
  155    15  42  27  49  22  ك
  4  متوسط  1.23  3.13
%  14.2  31.6  17.4  27.1  9.7  100  
57  
تصغي اإلدارة لمقترحات 
الموظفين حول عملية تنفيذ 
  التغيير التنظيمي
  155    15  49  19  50  22  ك
  5  متوسط  1.26  3.09
%  14.2  32.3  12.3  31.6  9.7  100  
58  
تتعامل اإلدارة بشكل 
موضوعي مع مقاومة 
  الموظفين للتغيير المطبق
  155    15  53  16  55  16  ك
  6  متوسط  1.22  3.02
%  10.3  35.5  10.3  34.2  9.7  100  
59  
تنظم المؤسسة دورات 
تدريبية للموظفين نتيجة أي 
  ات في العملتغيير 
  155    18  37  20  53  27  ك
  3  رتفعم  1.30  3.42
%  17.4  34.2  12.9  23.9  11.6  100  
60  
يقبل الموظفون بتنفيذ التغيير 
  اقتناعا منهم بحتميته وضرورته
  155  10  34  21  63  27  ك
  1  مرتفع  0.92  3.98
%  17.4  40.6  13.5  21.9  6.5  100  
 ـــ  متوسط 1.11 3.35  يــالكل يالتنظيم تنفيذ عملية التغيير
61  
تعمل اإلدارة جاهدة على 
حث الموظفين على اإللتزام 
بالوضع الجديد بعد كل 
  عملية تغيير
  155  10  40  24  61  20  ك
  3  مرتفع  1.16  3.46
%  12.9  39.4  15.5  25.8  6.5  100  
62  
يتم مكافأة  كل من ساهم من 
الموظفين في التغيير تشجيعا 
  لهم
  155  27  51  33  38  6  ك






%  3.9  24.5  21.3  20.0  17.4  100  
 
63  
عقد اجتماعات لمناقشة 
األمور المتعلقة بتنفيذ التغيير 
  من مشاكل وحلول
  155  18  43  10  62  22  ك
  4  متوسط  1.30  3.17
%  14.2  40.0  6.5  27.7  11.6  100  
64  
متابعة مدى تجسيد البرامج 
ة عن طريق زيارات التغييري
  تفقدية من خارج المؤسسة
  155  15  39  27  59  15  ك
  2  رتفعم  1.08  3.54
%  9.7  38.1  17.4  25.2  9.7  100  
  1  رتفعم  1.18  3.62  155  20  20  35  66  14  ك ءمقارنة األداء الفعلي باألدا  65
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من ) المطلوب(المتوقع 
  100  12.9  19.4  22.6  42.5  9.0  %  الموظفين
  ـــ  متوسط 1.06 3.17  يــالكل                    راقبة ومتابعة عملية التغييرم
  ـــ  متوسط  1.20  3.24  ليـــــــــالك                   عملية التغيير التنظيمي
  spss v25إعداد الباحث باإلعتماد على خمرجات : املصدر
ىل املوافقة املتوسطة، وهو ما انعكس يف املتوسط أسفرت نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة عن هذا احملور إ  
مما يدل على تشتت ضعيف جدا إلجابات املستجوبني على هذا  1.2واحنراف معياري بلغ  3.24احلسايب املقدر بـ 
  :، والذي قسمناه إىل ثالثة أقسام تسهيال لعملية حتليل فقراته على النحو اآليتعموماالبعد 
توجه أفراد عينة الدراسة إىل املوافقة املتوسطة على عبارات ختطيط عملية اله نالحظ من نتائج اجلدول أع  
التغيري التنظيمي اخلاص باملتغري التابع عملية التغيري التنظيمي، وهو ما يظهره ويبينه املتوسط احلسايب هلذا املؤشر 
بدرجة مرتفعة على اإلجابة باملوافقة  وهو ما جتسد يف توجه املستجوبني حنو، 1.09واحنراف معياري بلغ  3.21واملقدر 
، يف حني كان متوسط إجابات املستجوبني على ثالث عبارات، وبدرجة موافقة متوسطة على ثالث عبارات أيضا
عبارة واحدة بدرجة موافقة منخفضة، واإلحنراف املعياري هلذا اجلزء بدوره يعكس عدم وجود تشتت كبري إلجابات 
احتلت  53أكثر يف النتائج جند أن العبارة رقم  طيط عملية التغيري التنظيمي، واسرتساالاملستجوبني على عبارات خت
مبتوسط  48، وجاءت يف الرتبة الثانية العبارة 1.39واحنراف معياري قدره  3.62الرتبة األوىل مبتوسط حسايب قدره 
ة تفعلثة من ناحية درجة املوافقة املرت فاحتلت الرتبة الثا 52، أما العبارة 1.24واحنراف معياري بلغ  3.57حسايب 
 3.26مبتوسط حسايب بلغ  54تلتها يف املرتبة الرابعة العبارة رقم  .1.29واحنراف معياري  3.51مبتوسط حسايب قدره 
 3.23مبتوسط حسايب قدره  50، يف حني كانت املرتبة اخلامسة من نصيب العبارة 1.20واحنراف معياري قدر بـ 
 49املوافقة املتوسطة على هذا اجلزء العبارة رقم درجة دسة من جهة ا، لتأيت يف املرتبة الس1.30واحنراف معياري 
على املرتبة السابعة بدرجة موافقة  51، يف حني حتصلت العبارة رقم 1.21واحنراف معياري  3.21مبتوسط حسايب قدره 
هذه النتائج بأن  وميكن تفسري، 1.22قدره واحنراف معياري  2.09متوسط حسايب قدره تبلور يف منخفضة، وهو ما 
العمال يف إعداد خطة التغيري ألن عملية التغيري يف الغالب تتخذ على مستوى اإلدارة العامة تشرك ممثلي ال اإلدارة 
للمجمع، فهي املسؤولة على أغلب عمليات التغيري اليت حصلت يف املؤسسة، خاصة املتعلقة منها باإلسرتاتيجيات 
توقعة إقناع موظفيها بضرورة عمليات التغيري امل إال أن هذا مل مينع إدارة املؤسسة حرصها على، لمجمعالكربى ل
ا )حتسيس املوظفني بضرورة وحتمية التغيري( حريصة على شرح أهداف عملية التغيري للموظفني إلزالة أي  ، كما أ
 كافة املتطلبات األساسية ريتوفو . املنظمة ص مشاكليتشخوتعمل جاهدة على . غموض أو لبس قد يسبب املقاومة
  .ولو باحلد األدىن وهو ما جتلى يف املوافقة املتوسطة على هذه العبارة) مادية، بشرية، مالية(لعملية التغيري التنظيمي 
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وعلى الرغم من تفاوت إجابات أفراد عينة الدراسة على املوافقة  ،التنظيمي أما فيما خيص تنفيذ عملية التغيري  
على عبارات هذا اجلزء من عملية التغيري التنظيمي، إال أن درجة متوسطه  متوسطمرتفع و ما بني بدرجات تفاوتت 
، وهو قريب إىل درجة املوافقة املرتفعة 3.35عموما كانت املوافقة املتوسطة، وهو ما يعكسه متوسطه احلسايب البالغ 
 م وجود تشتت كبري إلجابات أفراد عينة الدراسة على عباراته،، مما يدل على عد1.11واحنرافه املعياري املقدر بـ 
حصلت على درجة املوافقة املرتفعة من طرف أفراد عينة الدراسة، وهو  59، 55، 60وكتفصيل أكثر جند أن العبارات 
ا احلسابية املقدرة بـ   1.3، 1.27 ،0.92على التوايل، وباحنرافات معيارية قدرها  3.42، 3.46، 3.98ما أفرزته متوسطا
فقد حصلت على درجة املوافقة املتوسطة من قبل املستجوبني، مبتوسطات حسابية  ،58، 57، 56تواليا، أما العبارات 
 وميكن تفسري ذلك. على الرتتيب 1.22، 1.26، 1.23تواليا واحنرافات معيارية بلغت  3.02، 3.09، 3.13قدرت بـ 
وذلك من  ري التنظيمي، وحرصهم الشديد لبلوغ األهداف املسطرة واملخطط هلاعلى تنفيذ عملية التغيجبدية القائمني 
وتنظيمهم لدورات تدريبية للموظفني نتيجة  ،خالل حرصهم على مراعاة مبدأ التدرج يف تنفيذ عملية التغيري التنظيمي
يري التنظيمي اقتناعا منهم تنفيذ برامج التغنضج الوعي لدى غالبية املوظفني لقبوهلم  وكذلك ،أي تغيريات يف العمل
، ساهم بشكل كبري يف تنفيذ هذه الربامجاألمر الذي  حبتميته وضرورته، رغم عدم مشاركتهم يف التخطيط له مسبقا
لرفع التحدي من أجل  مواستعداده وهذا مؤشر إجيايب يدل على املستوى التعليمي ألفراد عينة الدراسة، وحيويتهم
  ). الفئة الطموحة والباحثة عن التجديد والتمكني( هم ينتمون إىل فئة الشبابمن % 60 أن باعتبار التغيري
يتجه حنو درجة  مراقبة عملية التغيريلنا أن إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات يتضح ومن نفس اجلدول   
م على العبارات بني درجة مرتفع  ، وعبارة بدرجة )عبارات 3(املوافقة املتوسطة، على الرغم من تباين متوسط إجابا
ل على عدم اد 1.06قدره واحنراف معياري  3.17متوسط وعبارة بدرجة منخفض، ولقد قدر متوسط هذه العبارات 
 61، 64، 65، وبتدقيق أكثر يف اجلدول أعاله جند أن العبارات اجلزء هذا تشتت إجابات أفراد العينة على عبارات
، أما العبارة 1.18واحنراف معياري قدره  3.62قيمة  65بلغ متوسط العبارة حتصلت على درجات موافقة مرتفعة، أين 
الرتبة الثالثة مبتوسط  61، يف حني احتلت العبارة 1.08باحنراف معياري قدره  3.54فقد بلغ متوسطها احلسايب  64
ها من قبل املستجوبني فقد كانت درجة املوافقة علي 63، أما العبارة 1.16واحنراف معياري بلغ  3.46حسايب قيمته 
فقد  62، أما العبارة رقم 1.30واحنراف معياري قدر بـ  3.17متوسطة، وهذا ما جتلى يف متوسطها احلسايب البالغ 
 وميكن تفسري، 1.19بلغ  واحنراف معياري 2.09حصلت الرتبة األخرية بدرجة موافقة منخفضة ومتوسط حسايب قدره 
املؤسسة ملدى جتسيد الربامج التغيريية وكذا عن طريق الزيارات التفقدية اليت متارسها  اليت متارسها إدارة ذلك باملتابعة
مع، خاصة  اإلدارة العليا للمجمع ، من خالل إرسال وحدات تفتيش ومراقبة لسري األعمال يف خمتلف وحدات ا
مع املوظفني على اإللتزام  حرص اإلدارة على حثكما أن  ،عند إجراء تغيريات أو تعديالت يف إحدى فروع ا
بالوضع اجلديد بعد كل عملية تغيري، يعترب مؤشرا إجيابيا على جدية املسؤولني يف املؤسسة على ضرورة إجناح عملية 
التغيري ألنه املدخل السليم للبقاء يف املنافسة خاصة يف جمال صناعة األدوية اليت تغري العديد من املتعاملني 
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كن تعزيز عملية متابعة ومراقبة عملية التغيري التنظيمي مبكافأة  كل من يساهم من املوظفني ، ومياإلقتصاديني لدخوله
   .يف تنفيذ عملية التغيري ولو بألقاب شرفية أو حتفيزات معنوية تشجيعا هلم
استنا بعد حتليلنا ومناقشتنا لنتائج إجابات أفراد عينة الدراسة على حماور اإلستبيان، سنحاول فيما تبقى من در   
       .اإلجابة على فرضيات الدراسة، واستخالص أهم النتائج وتقدمي اإلقرتاحات اليت نراها مناسبة خلدمة موضوع دراستنا
  األولى والفرضية الرئيسيةالدراسة نموذج أ جودة اختبار: المطلب الثالث
هارات بامل أساسا واملتعلقة ،انياالستب حماور مجيع حول ةالدراس عينة فرادأ إجابات خمتلف وحتليل عرض بعد
 ومعاجلتها حتليلها مت اليت البيانات على اءبن وذلك ،الدراسة فرضيات اختبار يتم ،عملية التغيري التنظيميو  القيادية
 ،Eviewsوبرنامج  ،SPSS االجتماعية للعلوم اإلحصائية الرزم نظام استخدام مت أنه إىل هنا اإلشارة وجتدر، إحصائيا
  :الموسومة بـ األولى الفرضية الرئيسيةوانطالقا من حمتوى  .ذلك على منوذج اإلحندار اخلطي املتعددمعتمدين يف 
  0.05(يوجد أثر ذو داللة إحصائية عند مستوى المعنوية = α(   للمهارات القيادية بأبعادها المختلفة في عملية
انبثقت  اليتو  .نظر أفراد عينة الدراسة من وجهة - قسنطينة وحدة–التغيير التنظيمي بالمجمع الصناعي صيدال 
 :ثالث فرضيات فرعية على النحو التايل هاعن
  0.05(يوجد أثر ذو داللة إحصائية عند مستوى املعنوية = α(  يف عملية التغيري التنظيمي  الفنية القيادية للمهارات
مع الصناعي   .من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة -قسنطينة وحدة–صيدال با
  0.05(يوجد أثر ذو داللة إحصائية عند مستوى املعنوية = α(  اإلنسانية يف عملية التغيري القيادية للمهارات
مع الصناعي التنظيمي   .من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة -قسنطينة وحدة–صيدال با
  0.05(يوجد أثر ذو داللة إحصائية عند مستوى املعنوية = α(  يف عملية ) التنظيمية(كرية الفالقيادية للمهارات
مع الصناعي التغيري التنظيمي    .من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة -قسنطينة وحدة–صيدال با
  :علما أنه سيتم اختبار هذه الفرضيات استنادا إىل قاعدة القرار التالية
H0 : مستوى الداللةكان   إذاذو داللة إحصائية ، ال يوجد أثر الصفريةالفرضية sig 0.05 ن مستوى املعنويةأكرب م. 
H1 :مستوى الداللةكان   إذاذو داللة إحصائية  يوجد أثر ،الفرضية البديلة sig 0.05 صغر من مستوى املعنويةأ.  
ومدى صالحيته  النموذج املقرتحمالئمة يتعني التأكد من لكن وقبل اإلجابة على هذه الفرضيات بداية 
  :النحو التايل على عرض النموذج وتقديره واختبار جودته، وذلك ن خاللملقياس األثر بني متغريي الدراسة 
 :وذلك من خالل ثالث نقاط أساسية هي: إختبار نموذج الدراسة الميدانية -1
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    عرض نموذج الدراسة  - أ
من األساليب اإلحصائية املتقدمة واليت تضمن يعد والذي  ،اإلحندار اخلطي املتعدديتمثل منوذج دراستنا يف 
إلستدالل من أجل حتسني نتائج البحث عن طريق اإلستخدام األمثل للبيانات يف إجياد عالقات سببية بني دقة ا
  .الظواهر موضوع البحث
وتستعمل لتقدير  ،واإلحندار اخلطي املتعدد هو عبارة عن إجياد معادلة رياضية تعرب عن العالقة بني متغريين
على العديد  )عملية التغيري التنظيمي، Y(للمتغري التابع  احندارعن  ة أيضا، وهو عبار قيم مستقبليةبتنبؤ لقيم سابقة ول
ذا فهو يستخدم يف إ) ، املهارات الفنية، املهارات اإلنسانية، املهارات الفكرية 3X , 2X , 1X( من املتغريات املستقلة
اعدنا على دراسة تأثري هذه العوامل على يسفهو لذا ، التنبؤ بتغريات املتغري التابع الذي يؤثر فيه عدة متغريات مستقلة
أي تعتمد فكرته على العالقات  ،)ةاملستقل اتالتنبؤ بقيمة املتغري التابع عند قيمة معينه للمتغري ( املتغري حمل الدراسة
  1.النتشاراالداللية اليت تستخدم ما يعرف بشكل التشتت أو 
 : الدراسة تقدير نموذج  -  ب
، بني املتغريات املستقلة واملتغري التابع إلثبات وجود عالقة ارتباط خطي بينهابداية البد من دراسة العالقة 
  :وذلك من خالل اختبار الفرضني اإلحصائيني التاليني
H0 : وعملية التغيري التنظيمي)الفنية، اإلنسانية، الفكرية( يةقياداملهارات الأبعاد عدم وجود ارتباط بني ،.  
H1  :وعملية التغيري التنظيمي ،)الفنية، اإلنسانية، الفكرية( يةقيادالهارات امل أبعاد وجود ارتباط بني.  
  : حتصلنا على النتائج املوضحة يف اجلدول التايل املتعدد وباستخدام معامل اإلرتباط اخلطي spss v25من خالل برنامج 
  .، وعملية التغيري التنظيمييةقياداملهارات ال أبعاداإلرتباط بني  ):26(جدول رقم
ية، قياداملهارات الاإلرتباط بني أبعاد 
  قوة واجتاه اإلرتباط  sigمستوى الداللة   معامل اإلرتباط  وعملية التغيري التنظيمي
  ارتباط قوي موجب  0.000  0.761**  املهارات الفنية
  ارتباط قوي موجب  0.000  0.757**  املهارات اإلنسانية
  موجبارتباط قوي   0.000  0.807**  املهارات الفكرية
         ** La corrélation est significative au niveau 0.01  0.01  اإلرتباط دال إحصائيا عند مستوى الداللة ** 
  spss v25إعداد الباحث باإلعتماد على خمرجات : املصدر
                                                             
  :املوقع عن نقال ،بغداد جامعة / الرياضية الرتبية كلية -  النظرية العلوم فرع املتعدد، اخلطي اإلحندار ،سلمان داود ثائر الدكتور األستاذ -1
https://www.sport.ta4a.us/research/515-multiple-linear-regression.html, vue le 16/07/2019, a 21 :30. 
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 عنويةصغر من مستوى املأية قيادجلميع أبعاد املهارات ال sig نالحظ من اجلدول أعاله أن مستوى الداللة
) موجب(خطي طردي  ارتباط أي أن هناك ،H1 وقبول الفرضية البديلة H0 وعليه يتم رفض الفرضية الصفرية، 0.05
وميكن التعبري عن هذه العالقة  .وعملية التغيري التنظيمي ،)الفنية، اإلنسانية، الفكرية( يةقياداملهارات ال أبعاد بني
   X3b + b2X2 + b1X1 + a = Y.3:  باملعادلة التالية
 التنظيمي، التغيري عملية يف القيادية املهارات ألبعاد إحصائية داللة ذو موجب أثر هناك أن فرضية والختبار
  :مها إحصائيني فرضني طريق عن ه،معلمات معنوية ختباربا وذلك املتعدد، اخلطي النموذج تقدير مت
 a=0, b=0 :H0  
 a≠0, b≠0: H1  
  النموذج معلمات معنوية اختبار جنتائ ):27( رقم جدول         
 معيارية الغري املعامالت  املتغريات
A  
 املعامالت
  sig الداللة مستوى  احملسوبة t قيمة  Betaملعياريةا
  271.0  - 1.104  -  - 0.138  الثابت
  0.000  3.709  0.174  0.200  الفنية املهارات
  0.001  3.319  0.218  0.241  اإلنسانية املهارات
  0.000  8.642  0.589  0.589  ريةالفك املهارات
  spss v25إعداد الباحث باإلعتماد على خمرجات : املصدر
بالنسبة ألبعاد املهارات  0.05 أصغر من مستوى املعنوية sig من خالل اجلدول نالحظ أن قيمة  
خطي اط ارتب أي أن هناك ،H1 وقبول الفرضية البديلة H0 الفرضية الصفريةالقيادية، مما يرتيب عليه رفض 
أي أنه على  .وعملية التغيري التنظيمي) الفنية، اإلنسانية، الفكرية( يةقياداملهارات ال أبعاد بني) موجب(طردي 
أما قيمة . أي أن النموذج صاحل لدراسة الظاهرة األقل يوجد معامل من املتغريات املستقلة خيتلف عن الصفر،
قيمة عملية التغيري التنظيمي يف حالة عدم وجود مهارات  أن وهو ميثل قيمة الثابت، أي a= -0.138الثابت 
وهذا يعين ، 0.05أكرب من مستوى الداللة  sig قيمةال معىن هلا يف النموذج ألن  a أي أن، ال معىن هلا قيادية
   .ذجيف غياب املتغريات املستقلة املكونة هلذا النمو  )عدم إمكانية جناحها( ال تتأثر  أن عملية التغيري التنظيمي
  :وعليه فإن معادلة اإلحندار اخلطي املتعدد اخلاصة بدراستنا هذه تأخذ الشكل التايل        
  ).املهارات الفكرية( 0.589 +) املهارات اإلنسانية( 0.241 +) املهارات الفنية( 0.200+  )- 0.138(=  عملية التغيري التنظيمي
راء بعض اإلختبارات للتأكد من جودة النموذج املقرتح وللتأكد من صالحية هذه املعادلة ال بد من إج      
  .لدراسة األثر بني أبعاد املتغري املستقل يف دراستنا والبعد التابع
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  :اختبارات جودة النموذج - ج
ا وتنوعها فقد ذج ككل هناك العديد من اإلختبارات اليت جيب إجراءهاالختبار جودة النمو  ، ونظرا لكثر
  :على النحو اآليت واستخداما بني علماء اإلحصاء اكتفينا بأكثرها شيوعا
  :جودة النموذج ككلل ANOVAاختبار  -
  :بداية ال بد من اختبار الفرضني اإلحصائيني التاليني
 b1= b2= b3=0     : H0)مجيع املعامالت متساوية وتساوي الصفر(  
 Э ! bi ≠0: H1)على األقل هناك معامل خيتلف عن الصفر(  
 ANOVAاختبار جودة النموذج  ):28(جدول رقم 
  sigقيمة   R²  معامل التحديد  احملسوبة Fقيمة   جودة النموذج
تأثري أبعاد املهارات القيادية على 
  0.000  0.854  293.296  .عملية التغيري التنظيمي
  spss v25إعداد الباحث باإلعتماد على خمرجات : املصدر     
 و، H0ومنه يتم رفض الفرضية  0.05 أصغر من مستوى املعنوية sig ضح جليا أن قيمةتمن اجلدول أعاله ي
خيتلف عن  من املعامالت املستقلة املفسرة للمتغري التابع ، ومعناه على األقل يوجد معاملH1قبول الفرضية البديلة 
من تباين  % 85، أي أن اإلحندار معنوي، وبالتايل فالنموذج املقرتح صاحل لدراسة الظاهرة وهو يفسر ما مقداره الصفر
   .وهي نسبة عالية ومقبولة لقبول النموذج من هذه النقطة .الظاهرة املدروسة
 على االعتماد مت للبيانات التوزيع اعتدالية من للتحقق: Normality Distribution Test الطبيعي التوزيع إختبار - 
وهو اختبار  .البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه ملعرفة ما إذا كانت ،Kurtosis التفلطح ومعامل Skewnes  لتواءاإل معامل
  :ضروري يف حالة اختبار الفرضيات، إذ حيدد اإلختبارات املستخدمة ولقد كانت النتائج كما هي مبينة يف اجلدول التايل
  الختبار التوزيع الطبيعي والتفلطح االلتواء معاملي ):29(جدول رقم            
  Kurtosis  معامل التفلطح  Skewnes اإللتواءمعامل   املتغري  احملور
  املتغري املستقل وأبعاده
  - 1.621  0.31  املهارات الفنية
  - 1.271  - 0.473  املهارات اإلنسانية
  - 1.409  - 0.372  املهارات الفكرية
  - 1.449  - 0.232  املهارات القيادية
  - 1.520  - 0.189  عملية التغيري التنظيمي  تابعاملتغري ال
 SPSS v 25  برنامج خمرجات ىلع باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر   
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 ضمن املدى وهي )0.31( و) -  0.473( بني ترتاوح االلتواء معامل قيم كل أن أعاله اجلدول من ضحيت
  .اطبيعي اتوزيع الدراسة موزعة متغريات بيانات أن إىل يشري ما وهو±  3 بني يرتاوح الذي الطبيعي املقبول للتوزيع
 أقل بذلك وهو، )-  1.271( و )-  1.621( بني منحصر التفلطح معامل أن نالحظ أخرى جهة من  
 1Cao and دراسة أكدته ما وهذا ،الطبيعي للتوزيع ختضع الدراسة متغريات بيانات أن يعزز مما 20 من
Dowlatshahix  أبعاد  عن اناجت يكون ععلى املتغري التاب يظهر الذي األثر جيعل أن كله شأنه وهذا من
 .احملددة يف دراستنا املتغري املستقل
  Multicollinearity التعددية الخطية ختبارإ -
 استخدم الباحث فقد البعض، بعضها مع تداخلها وعدم للدراسة املستقلة املتغريات استقاللية الختبار
 التباين وقيم 3 من أقلVIF  قيمة تكون أن مراعاة مع Tolerance ملسموحا والتباين VIF  التباين تضخم معامل
  :ذلك يوضح املوايل واجلدول 0.20 من أكرب املسموح
  إختبار التعددية اخلطية): 30(جدول رقم          
  Toleranceالتباين املسموح   VIFمعامل تضخم التباين   املتغريات املستقلة
  0.441  2.266  املهارات الفنية
  0.224  2.463  املهارات اإلنسانية
  0.219  2.982  املهارات الفكرية
 SPSS v 25  برنامج خمرجات ىلع باالعتماد الباحث إعداد من :المصدر   
، وهو ما املقبولة احلدود ضمن تأت )VIF ،Tolerance( القيم مجيع أن نالحظ اجلدول نتائجمن خالل 
  .قلة واملتغري التابعبني املتغريات املست Multicollinearityيدل على عدم وجود تعددية خطية 
 االرتباط مصفوفة اختبار -
 األبعاد مع املتغري أبعاد من بعد كل ارتباط درجة أن من للتأكد وذلك االرتباط مصفوفة اختبار تطبيق مت
 من يعزز مما املتغريات، أبعاد بني تداخل وجود عدم من التحقق أجل من وهذا  80%عن تزيد أال جيب حبيث األخرى
 الختبارات وجاهزيتها صالحيتها وبالتايل البعض بعضها مع تداخلها وعدم املتغريات استقاللية نم التأكد درجة
  :االختبار هذا نتائج يوضح املوايل واجلدول االحندار
                                                             
1 - Cao.Q, Dowlatshahi.s, The impact of alignment bet ween virtual enterprise and information technology on 
business performance in an agile manufacturing environment, journal of operations management, 23, PP 531-550. 
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  االرتباط معنويةاالرتباط بني مجيع املتغريات و  مصفوفة):31(جدول رقم   
  املهارات الفكرية  املهارات اإلنسانية  املهارات الفنية  يعملية التغيري التنظيم  املتغريات التابعة واملستقلة
  0.807  0.778  0.761  1.000  عملية التغيري التنظيمي
  0.734  0.711  1.000  0.761  املهارات الفنية
  0.778  1.000  0.711  0.757  املهارات اإلنسانية
  1.000  0.778  0.734  0.807  املهارات الفكرية
 .spss v25تماد على خمرجات إعداد الباحث باإلع: املصدر
 أن نالحظكما   .اآلخروبعضها  املستقلةنه ال يوجد ارتباط تام بني املتغريات أنالحظ من اجلدول أعاله 
 املسموح األدىن احلد مستويات يف حدود هي الدراسة يف املشمولة األخرى املتغريات أبعاد مع بعد كل ارتباط درجة
 ميكن فإنه السابقة الثالث البيانات وصالحية جاهزية اختبارات نتائج على داواعتما) فأقل 0.8 (همن أقلأو به 
  .االحندار حتليالت اختبارات استخدام
باإلضافة إىل ما سبق من اختبارات جلودة النموذج فقد مت احلصول على بعض املقاييس اليت تفسر منوذج 
  :على النحو التايل ،SPSS v25الدراسة، من خالل خمرجات 
ا للنموذج املقدر بعض املقاييس اليت:)32(جدول رقم                     مت حسا
  R  اإلرتباطمعامل   النموذج
مربع معامل اإلرتباط 
  أو معامل التحديد
R²  
مل التحديد امع
  Adjusted R²املعدل
  خطأ التقدير





1  0.924  0.854  0.851  0.40046  1.828  
  .spss v25إعداد الباحث باإلعتماد على خمرجات : املصدر
ا لنموذجنا املقدر واملتمثلة يف نالحظ أن لدينا من اجلدول أعاله   :بعض املقاييس اليت مت حسا
 0.924 قيمة معامل االرتباط  =R  أبعاد قوي جدا بني املتغري التابع و طردي موجب مما يدل على وجود ارتباط
            .املتغري املستقل
 معامل التحديد ( مربع معامل االرتباطR-SQUARE / R-DEUX(  تعني مدى البيانات املستخدمة لويستخدم
 % 85) معا ةاملستقل اتاملتغري ( تقدير املتغري التابع ونالحظ أن النموذج املقدر يعرب عن  يف املستقلةمن املتغريات 
 .وجيد لإلعتماد عليه أن النموذج املقرتح مالئمهذا املقياس يفسر  ةوزيادة قيم ،من البيانات
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 صححمربع معامل االرتباط املAdjusted R Square ، هو ق، و ويستخدم لنفس الغرض السابق ولكنه أد
 - Sqaure كما أن قيمة معامل التحديد،  دار اخلطي املتعددالتفسريية لنموذج االحن القوة يستخدم لتفسري
R تزداد بشكل طبيعي كلما أضفنا متغريا، مبعىن أن قيمتها عندما ندرس عالقة املتغري مبتغريين ستكون أكرب 
وهذا ال يساعدنا على معرفة ما إذا كان هذا املتغري اإلضايف قد أفاد يف التحليل . منها عند استبعاد أحدمها
ألن طريقة حسابه  ،فإن هذا ال حيدث Sqaure Adjusted-R   صححأما مع معامل التحديد امل. ال أم
لذلك فإننا لكي نعرف إن كان إضافة متغري هلا تأثري . تأخذ يف االعتبار عدد املتغريات الداخلة يف التحليل
فإننا ننظر إىل معامل ) ات املستقلةاملعادلة اليت تربط املتغري التابع باملتغري (على النموذج الرياضي  إجيايب
مما يعين بأن  0.851  معامل التحديد املصحح ولقد بلغت قيمة Square Adjusted-R 1لالتحديد املعد
تفسر  أناستطاعت )  املهارات الفنية، املهارات اإلنسانية، املهارات الفكرية( املتغريات املستقلة التفسريية 
يعزى إىل عوامل  )%15(  0.15املطلوبة والباقي ) عملية التغيري التنظيمي(من التغريات احلاصلة يف  % 85
  .أخرى
 تعيني خطأ التقديرStd. Error of the Estimate   دل على هذا املقياس كلما قل   حيث أنه، 0.40وهو هنا
 .خطأ أقل للنموذج
 ة الكفاي إختبار -
إذ يعترب اختبار لبيانات كافية . (KMO ) إختبار بواسطة عملية التغيري التنظيمي بيانات كفاية فرضية خنترب 
وصاحلة إلجراء اإلختبارات اإلحصائية أو لتكوين النموذج اإلحصائي األمثل، إذا وقعت قيمة اإلختبار داخل املدى 
  :وهو ما يوضحه اجلدول التايل. )0.5 – 1(
  الختبار الكفاية KMO قيمة إختبار :)33(جدول رقم              
Kaiser_Meyer_Olkin Measur of sampling 
adequacy درجة احلرية Sig  مستوى الداللة  
0.851 6 0.000 
  .spss v25إعداد الباحث باإلعتماد على خمرجات : املصدر
 وهي تقع ضمن 0.851من اجلدول أعاله جند أن البيانات كافية لإلختبار، ألن قيمة اإلختبار تساوي  
  "Kaiser_Meyer_Olkin"الباحثون  الذي حدده .)0.5 – 1(املدى 
  :omoscédasticitéH إختبار تجانس التباين -
اليت تفرتض  داللة االختبارات اإلحصائية إن عدم حتقق جتانس التباين ميكن أن يؤدي إىل انتهاك
ن الغرض يف أل و .بني أفراد العينة ليس كبريا بشكل مؤثر ومتطرف التباين وأن ،والتوزيع الطبيعي االستقاللية حتقق
هي املقدرات اليت  النموذجونظرا لوجود اختالف يف التباين مل تعد مقدرات  ، لكنالقياس اإلحصائي دقة القياس
                                                             
  .15-14عدنان ماجد عبد الرمحان بري، حتليل اإلحندار اخلطي، جامعة امللك سعود، قسم اإلحصاء وحبوث العمليات، الرياض، دون سنة نشر، ص ص  -1
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وملعرفة جتانس التباين من . قدرات أخرى متتلك خاصية الدقة وجيب استعمال تلك املقدراتفهناك م ،تتميز بالدقة
إال أننا سنكتفي مبعامل واحد، ألن حتقق معامل واحد   ،عدمه توجد العديد من املقاييس اليت ميكن اإلعتماد عليها
يتضمن احندار مربعات البواقي على وهو  ،Whiteكاف لإلثبات أو النفي، ولقد اعتمدنا يف حالتنا هذه على اختبار 
ا  املستقلةاملتغريات    :حتصلنا على النتائج التالية Eviews، وباإلستعانة بالربنامج اإلحصائي ومربعا
  Whiteاختبار نتائج  :)15( رقم شكل
Heteroskedasticity Test: White  
     
     F-statistic 0.904465    Prob. F(3,151) 0.4405 
Obs*R-squared 2.736106    Prob. Chi-Square(3) 0.4341 
Scaled explained SS 5.175246    Prob. Chi-Square(3) 0.1594 
     
          
Test Equation:    
Dependent Variable: RESID^2   
Method: Least Squares   
Date: 09/11/19   Time: 22:09   
Sample: 1 155    
Included observations: 155   
     
     Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob.   
     
     C 0.219912 0.058218 3.777364 0.0002 
X1^2 -0.006475 0.007162 -0.904056 0.3674 
X2^2 0.004965 0.009135 0.543539 0.5876 
X3^2 -0.005130 0.008836 -0.580582 0.5624 
     
     R-squared 0.017652    Mean dependent var 0.156223 
Adjusted R-squared -0.001865    S.D. dependent var 0.312910 
S.E. of regression 0.313201    Akaike info criterion 0.541526 
Sum squared resid 14.81235    Schwarz criterion 0.620066 
Log likelihood -37.96825    Hannan-Quinn criter. 0.573427 
F-statistic 0.904465    Durbin-Watson stat 1.371610 
Prob(F-statistic) 0.440538    
     
     
  Eviewsإعداد الباحث باإلعتماد على خمرجات : املصدر      
، )omoscédasticitéH(فإن تباينات األخطاء متجانسة  White سب اختبارحبو نه إف  sig< 0.05 مبا أن
وهو ما يبني توافق النتائج مع  على التباين Xأي أن هناك ثبات للتباين ومعىن ذلك ليس هناك تأثري من  املتغريات 
  .فرضيات منوذج االحندار اخلطي املتعدد
  :وجود مشكلة االرتباط الذاتيعدم اختبار   -
أمهها وأكثرها استخداما ما يعرف  ، إال أنعن وجود مشكلة االرتباط الذايتللكشف هناك عدة اختبارات 
وذلك كونه مناسبا الختبار وجود مشكلة االرتباط الذايت من  ) Durbin Watson( )D-W(باختبار دربن واتسون 
  :مبوجبه توضع فرضية العدم ضد الفرضية البديلة، و الرتبة األوىل










   
والبد أن ننظر إىل أي جمال تنتمي  ،1.828هي  W-Dلـ  فإن القيمة احملسوبة )35(وبالعودة إىل اجلدول رقم   
  :وفق الشكل التايل





Source: BIAMIR, Durbin-Watson –test, aacording, biamir.wordpress.com/2016/04/25/durbin-
watson-test, 17/08/2019, at 00 :12. 
يف  3ستقلة وهي وذلك من خالل عدد املتغريات امل D-W، يف جدول dUو  dLإذن املطلوب هو حتديد 
  :يتضح أن القيم هي D-W، من خالل اطالعنا على جدول 155حالتنا وعدد املشاهدات وهو 
dL=1.584                                           dU=1.665                                                                               
ال كما يليعليه و    :يصبح ا
4      4-1.584      4-1.665      2      1.665      1.584      0  
 ذايت ارتباط
 سالب




 ذايت ارتباط  منطقة شك
 موجب
  : والنتيجة هي
4      2,416      2,335      2      1.665      1.584      0  
ارتباط ذايت 
 سالب




ارتباط ذايت   منطقة شك
 موجب
يدل على غياب االرتباط الذايت  ما وهو ]2 - 1.665[ تنتمي للمجال 1.828نالحظ أن القيمة احملسوبة 
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  :إختبار البواقي -
وهذا الفارق هو ، ق بني القيمة اليت حنسبها من منوذج االحندار والقيمة احلقيقيةهي الفر  Residuals البواقي
ميكن أن نقول أن وجود هذا الفارق أو اخلطأ هو من طبيعة حتليل االحندار فمن النادر . اخلطأ يف النموذج أو الباقي
ا ال بد من إثبات أن البواقي ختضع ومن أجل صحة منوذج دراستن .أن يكون حتليل االحندار صحيحا بنسبة مائة باملائة
  .ال معىن هلا للتوزيع الطبيعي، وأن قيمها عشوائية
  منحىن التوزيع التكراري للبواقي): 17(شكل رقم                   
 







  .spss v25إعداد الباحث باإلعتماد على خمرجات : املصدر        








  .spss v25إعداد الباحث باإلعتماد على خمرجات : املصدر        
 ، الحظ كيف أن منحىن التوزيع التكراري يشبه إىل حد كبري منحىن التوزيع الطبيعينالشكلني أعاله  من
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ولذلك فإن الشكل يبني أن البيانات واليت هي البواقي القياسية يف هذه احلالة . والذي ميثل منحىن التوزيع الطبيعي
  .وهو ما يتضح جليا يف الشكل التايل .تتبع توزيعا طبيعيا











  .spss v25خمرجات  إعداد الباحث باإلعتماد على :المصدر  
يف االجتاهني السالب  كنقاط مبعثرة بشكل عشوائي البد أن تظهر العالقة بني البواقي وكل متغري مستقل
الحظ أن النقاط ال تأخذ أين ن بوضوح، ه يبني هذه العالقةعالالشكل أو  .واملوجب بدون وجود أي شكل أو منحىن
مما يوحي أن قيمها عشوائية ال توحي بوجود متغري مهمل يف  يشكال حمددا وهو ما يعين أن اخلطأ هو خطأ عشوائ
هي يكون األخذ بالنموذج اخلطي هو أمر صحيح ألن العالقة يف احلقيقة  وعليه فإنه يف دراستنا هذه .منوذج دراستنا
  .عالقة خطية حمضة
تأكدنا من و ) لنموذجعرض وتقدير واختبار جودة ا(بعد إجراءنا ألهم اإلختبارات املتعلقة بنموذج الدراسة 
من تباين  % 85النموذج املقرتح صاحل لدراسة الظاهرة وهو يفسر ما مقداره سالمتها ومصداقيتها، ميكننا القول بأن 
) املهارات الفنية، املهارات اإلنسانية، املهارات الفكرية(وهذا يعين أن أبعاد املهارات القيادية  .الظاهرة املدروسة
وبشكل دال إحصائيا عن التباين الذي  % 85باملؤسسة حمل الدراسة بـ ة التغيري التنظيميتفسري عملي مسؤولة عن
  :حدث يف عملية التغيري التنظيمي، وأن منوذج اإلحندار الكلي دال إحصائيا، ويعطى بالصورة التالية
0.851   p < 0.05           R² Adjusted =   293.296   f (3.151) =  
قدير منوذج الدراسة والتأكد من جودته باستخدام خمتلف اإلختبارات اإلحصائية اليت حددها بعد عرض وت        
ال مفتوحا أمام الباحث الختبار فرضيات الدراسة ومناقشتها، وهو ما سنتطرق  علماء اإلحصاء والرياضيات، صار ا
  . له يف العنصر املوايل
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    :األولى ةياختبار الفرضية الرئيس -2
، وصورته منوذج اإلحندار الكلي دال إحصائيانتائج املتحصل عليها سابقا، اتضح جليا أن من خالل ال
  : جاءت على النحو التايل
0.851   p < 0.05           R² Adjusted =   293.296   f (3.151) =  
لك باإلعتماد ة، وذيوباإلستعانة جبدول اإلحندار اخلطي املتعدد ميكننا أن نربهن على صحة الفرضية الرئيس
  :سابقةقاعدة القرار العلى 
H0 : مستوى الداللةكان   إذاذو داللة إحصائية ، ال يوجد أثر الصفريةالفرضية sig 0.05 ن مستوى املعنويةأكرب م. 
H1 :مستوى الداللةكان   إذاذو داللة إحصائية  يوجد أثر ،الفرضية البديلة sig 0.05 صغر من مستوى املعنويةأ.  
  .نتائج اختبار الفرضية الرئيسة ):34(جدول رقم                         
 D  ة األوىلرئيسالفرضية ال
DDL  R²  
 
  الداللة مستوى 
 Residu Regression  القرار sigاإلحصائية 
يوجد أثر ذو داللة إحصائية عند 
 )α = 0.05(مستوى املعنوية 
للمهارات القيادية بأبعادها املختلفة 
  لتغيري التنظيمي يف عملية  ا
  H1 نقبل  0.000  0.851  3  151  165.32
                                   α ≤ 0.05   مستوى املعنوية املعتمدة 
  spss v25إعداد الباحث باإلعتماد على خمرجات : املصدر     
للمهارات  )α = 0.05(نوية يوجد أثر ذو داللة إحصائية عند مستوى املع: ومنه الفرضية الرئيسية القائلة بأنه
مع يف عملية  التغيري التنظيمي  )املهارات الفنية، املهارات اإلنسانية، املهارات الفكرية(القيادية بأبعادها املختلفة  با
توصلت ما  وهذا ما يتفق مع .صحيحة ومقبولة  من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة - قسنطينة وحدة–صيدال الصناعي 
 ,2015Moo Jun Hao & Dr. Rashad Yazdanifard,  (،2011(Bejestani, Hamid(كل من إليه دراسات  
Shafaei) ،) 2010 (Abbas Wasim & Asghar Imran,،)  2008(Field,   ،)2007 (Diefenbach,  ،(Dan 
Cohen, 2005)  ،)اعتمدت واليت ) 2004 مؤمتن،( ،)2007، الفائز سليمان بن صاحل(، )2010 ،األغا حلمي وفيق
لتفسري دور القيادة يف عملية التغيري التنظيمي وحتديد أهم املهارات القيادية النظري  التحليلعلى التحليل يف أغلبها 
اليت حيتاجها املدير أو القائد إلجناح عملية التغيري، كما أثبتت بعض هذه الدراسة أن التغيري حيتاج إىل قيادته بدال من 
العالقة بني مهارات  وجود بإثباتيف حني اكتفت دراسات  ،(Dan Cohen, 2005)، (Field, 2008) إدارته كما بينه
فسرت دور املهارات القيادية يف  اتجدر اإلشارة إىل أفهذه الدراسة كميا، أما    القيادة وعملية التغيري التنظيمي
 .لبحث يف العالقة املوجودة بني املتغريينأو ا النظري عملية التغري التنظيمي من الناحية الكمية، ومل تكتفي بالتحليل
تقليدي يف العمل اإلداري داخل النمط ميكن تفسري أثر املهارات القيادية يف عملية التغيري التنظيمي إىل وجود ذلك الو 
علم اليت تتطلب من املدراء ت التعامل مع التطورات اليت حتدث حولنا خباصة قيادة التغيري الذي يعيق مؤسساتنا الوطنية
 قسنطينة ةدحو دية يف عملية التغيري التنظيمي مبجمع صيدال ثر املهارات القيادراسة ميدانية أل: الفصل الرابع
254 
 
من حتقيق التغيري بسالسة، وهو ما جيعلنا نتساؤل عن ماهية هذه املهارات القيادية اليت  مهارات معينة كي متكنهم
 اإلجابة عن الفرضيات الفرعية اليت انبثقت عن الفرضية الرئيسيةحماولة ما يقودنا إىل . حيتاجها املدراء املعاصرون
   .وهو ما سنتطرق إليه تاليا كما هو موضح يف إشكالية الدراسة،  ،األوىل
  والفرضية الرئيسية الثانية اختبار فرضيات الدراسة الفرعية: المبحث الرابع
 حددها بعد عرض وتقدير منوذج الدراسة والتأكد من جودته باستخدام خمتلف اإلختبارات اإلحصائية اليت        
ال مفتوحا أمام الباحث الختبار فرضيات  األوىل أهل اإلختصاص، وكذا إثباتنا لصحة الفرضية الرئيسية صار ا
  .الدراسة الفرعية ومناقشتها، وهو ما سنتطرق له يف العنصر التايل
  إختبار الفرضية الفرعية األولى : المطلب األول
 القيادية للمهارات )α = 0.05(ة عنوييوجد أثر ذو داللة إحصائية عند مستوى امل: حمتوى هذه الفرضية أنه        
. ) الفرضية البديلة: H1 ،الصفرية يةالفرض: H0( الفنية يف عملية التغيري التنظيمي من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة
  :واجلدول التايل يوضح نتائج اختبار هذه الفرضية
  نتائج اختبار الفرضية الفرعية األوىل ):35(جدول رقم                        







  القرار sigاإلحصائية 
ية فنال القيادية ملهاراتا بعدأثر 
  التنظيمييف عملية التغيري 
  H1 نقبل  0.000  3.709  0.761  0.174
                                   α ≤ 0.05   مستوى املعنوية املعتمدة 
  .spss v25اد الباحث باإلعتماد على خمرجات إعد :المصدر      
 بعد( املستقل املتغري زاد كلما  أنه أي موجبة، وهي Beta = 0.174 من اجلدول أعاله نالحظ أن قيمة  
 اإلحصائية الداللة قيمة أن ومبا ،0.174 بقيمة )التنظيمي التغيري عملية( التابع املتغري زاد واحدة بوحدة )الفنية املهارات
0.000= sig، 0.05 من مستوى املعنوية املعتمدة وهي أصغر =α  1 يدل على صحة الفرضية البديلة، مماH ، أي وجود
الفنية يف عملية التغيري التنظيمي، وهذا معناه وجود مقدار تباين يف  القيادية أثر ذو داللة إحصائية لبعد املهارات
، وهذه النتيجة تتفق املهارات الفنية  وال تفسره األبعاد األخرى فقط بعد) يفسره(التنظيمي مسؤول عنه  عملية التغيري
    )2016 ،عزيزة عبد اهللا، أمساء ناصر الومشي ( ،)Abbas Wasim & Asghar Imran, 2010 (مع دراسات كل من 
قائدهم  مينح املوظفني ثقة أكرب يف التخصص جمال يف العالية الفنية باملعرفة القائد متتعبأن وميكن تفسري ذلك 
م بوجوده إىل جانبهم فإذا كانت الدراسات العلمية يف جمال العالقات اإلنسانية قد أثبتت أن العمال  ،واطمئنا
بة اللصيقة من قبل مشرفهم املباشر يف العمل، فإن األمر قد خيتلف قليال يف احلالة انوعا من احلرية وعدم الرقيفضلون 
ري، أين يفضل أغلب العمال العمل مباشرة حتت رقابة مشرفهم املباشر ألنه األدرى اليت تقوم فيها املؤسسة بعملية التغي
 على تهقدر و  وإتقان ،باحرتافية أعماله على إجناز قائدكما أن قدرة ال. مبا حيدث من مستجدات يف جمال العمل
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 يفعملية التغيري  سفر عنهات تساعد املوظفني على التأقلم مع األوضاع اجلديدة اليتيف العمل،  ومعارفه خرباته توظيف
 أو القسم بأهداف ومؤمنا العمل جمال يف الفنية املستجدات معرفة على احريصوهذا ال يتأتى إال إذا كان املسؤول  ،العمل
 قدرةوال ننسى أن . ؤوليته، فهو املرجعية بالنسبة ملن هم حتت إشرافه ومسلتحقيقها جاهدا ويسعى اليت ينتمي إليها الوحدة
تسهم يف خلق ثقافة تنظيمية جديدة تتوافق مع  تنفيذية عمل برامج إىل باملنظمة املتعلقة األهداف ترمجةعلى ئد القا
ا، وهذه املهمة ال ميكن إسنادها إال ملسؤولني من نوع خاص، مسؤولون يتمتعون  التغيريات اليت تتبناها املؤسسة يف عمليا
  .يف نتيجة الفرضية الفرعية الثانية سنحاول اكتشافهوهو ما  مبهارات عالية يف جمال العالقات اإلنسانية
  إختبار الفرضية الفرعية الثانية : المطلب الثاني
 القيادية للمهارات )α = 0.05(ة عنوييوجد أثر ذو داللة إحصائية عند مستوى امل: حمتوى هذه الفرضية أنه       
).  الفرضية البديلة: H1 ،الصفرية يةالفرض: H0(أفراد عينة الدراسة  اإلنسانية يف عملية التغيري التنظيمي من وجهة نظر
  :واجلدول التايل يوضح نتائج اختبار هذه الفرضية
  نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية ):36(جدول رقم              




  القرار sigإلحصائية ا
 نسانيةاإل القيادية ملهاراتا بعدأثر 
  التنظيمييف عملية التغيري 
  H1 نقبل  0.001  3.319  0.757  0.218
                                   α ≤ 0.05   مستوى املعنوية املعتمدة 
  .spss v25إعداد الباحث باإلعتماد على خمرجات  :المصدر   
 القيادية املهارات بعد( املستقل املتغري زاد كلما  أنه أي موجبة، وهي Beta=  0.218 أن قيمة دول أعالهيتبني من اجل
وهي  sig =0.001 اإلحصائية الداللة قيمة أن ومبا ،Beta بقيمة )التنظيمي التغيري عملية( التابع املتغري زاد واحدة بوحدة )يةنساناإل
أي وجود أثر ذو داللة إحصائية لبعد ، H1 يدل على صحة الفرضية البديلة، مما α 0.05=  من مستوى املعنوية املعتمدة أصغر
فقط ) يفسره(التنظيمي مسؤول عنه  ية يف عملية التغيري التنظيمي، وهذا معناه وجود مقدار تباين يف عملية التغيرينساناملهارات اإل
 (Rashad, 2015 Moo & ( ،(Vincent, 2013(ما يتوافق مع دراسات ، وهو ية  وال تفسره األبعاد األخرىنسانبعد املهارات اإل
،(Bejestani, 2011)، (Abbas Wasim & Asghar Imran, 2010)  ،) ،أن جتدر اإلشارة إىل . )2011جبران علي محمد
د العالقة بني املهارات اإلنسانية للقادة واملدراء من خالل التحليل النظري، أو إثبات وجو  تأثبتت أمهية املهارا تهذه الدراسا
ية يف عملية التغري التنظيمي من الناحية الكمية، نساناملهارات اإل دراستنا هذه أثرفسرت  اإلنسانية وعملية التغيري التنظيمي، يف حني
   .أو البحث يف العالقة املوجودة بني املتغريين النظري ومل تكتفي بالتحليل
 ومن الوظيفة من الفرد حاجات إشباع حتقيق إىل دفعامة  اإلنسانيةلقيادية ا اتهار امل توافر أنبذلك وميكن تفسري 
 إىلدف  كما االتصال والتفاعل مع اآلخرين وحاجتهم للتـحفيـز بشقيه املادي واملعنوي،، و العمل وفرق جلماعات االنتماء
 اجلانب جانبني، نشأةللم أن األكيدف .فيها يعملون اليت املنشأة ومطالب وحاجات العاملني ومطالب حاجات بني التوفيق
 املنشأة يف العاملني األفراد يف يتمثل الذي اإلنساين واجلانب العمل، ونظم واآلالت واألدوات املال يف يتمثل الذي املادي
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 العمل، قوطر  ونظم اخلاماملواد و  باآلالت االهتمام فقط ليس ما أوجب على املنظمة وهذا. املنشأة هذه مع املتعامل واجلمهور
  .داخل التنظيم اإلنسانية العالقات ودعم واالجتماعية، النفسيةحاجاته  إشباع وحماولة واملوظف، بالعامل أيضا االهتمام ولكن
وهو الذي يواجه عوائق التغيري بطرق سليمة ومدروسة وفق  إدارة، أو منظمة أياإلنسان هو حمور التغيري يف  نأا ومب
يف تقبلهم وتأييدهم  فتاح جناح التغيري يف اإلدارة هو القائد مبساندة آليات التغيري الفعالة، فإن العاملونم  إسرتاتيجية واضحة، وألن
م لإلدارة يشكلون م ومساند اجيابية ومتينة تؤدى   وسيلةتعد   ات اإلنسانيةاملهار  استخدامفإن  ، وعليههاما من النجاح اجزء وتصرفا
 جيدة مع املوظفنيبطريقة نسانية اإل هتتوظيف مهاراأحسن املدير أو املسؤول وتغريها حنو األفضل، فإذا جناح العمل وجناح اإلدارة  إىل
م ومواهبهم، و يو  ،تتسم باملساواة والعدل بعيدة عن التحيز واحملاباةحبيث  م وإمكانا م فيما حيقدر قدرا رتم الفروق الفردية بينهم، وتفاو
 التغيري يف اإلدارة إحداثنه متكن من أ يأاألفضل  إىللك حقق جناح اإلدارة وتقدمها وتطورها وهبهم اهللا من قدرات، فإنه بذ
ففي املنظمات الناجحة تعترب العالقة بني الرؤساء واملرؤوسني هي حجر األساس لنجاح فرق العمل املختلفة ويلعب القائد أو  .واملنظمة
    .كل من املنظمة والفرد  الشامل الحتياجات الثقة املتبادلة واالحرتام والفهممن يف تطوير هذه العالقة يف مناخ  امهم ااملدير دور 
، لـعمالفرق  بنـاء وقيادةمهارة (ؤشرات ومبا أننا اعتمدنا يف دراستنا يف حتديد املهارات اإلنسانية على ثالث م
كان هلا ى أي من املهارات اإلنسانية  وللوقوف أكثر عل )تـحفيـز املوظفني، مهارة االتصال والتفاعل مع اآلخرينمهارة 
  : املساعدة التالية ةباإلستعانة بالفرضياألثر يف عملية التغيري التنظيمي قمنا 
االتصال والتفاعل ، لـعمالفرق  بنـاء وقيادة( اتملهار  )α = 0.05(ة عنوييوجد أثر ذو داللة إحصائية عند مستوى امل -
 ،الصفرية يةالفرض: H0( ية التغيري التنظيمي من وجهة نظر أفراد عينة الدراسةيف عمل )تـحفيـز املوظفني، مع اآلخرين
H1 :الفنية املهارات (مبعامل اإلحندار اخلطي املتعدد وبافرتاض ثبات البعدين اآلخرين  ةوباالستعان .) الفرضية البديلة
  :اجلدول التايل حتصلنا على نتائج اختبار الفرضية أعاله كما هي موضحة يف) الفكريةاملهارات و 
  ات املساعدة لبعد املهارات اإلنسانيةنتائج اختبار الفرضي ):37(جدول رقم    









  القرار sigاإلحصائية 
يف  لـعمالفرق  بنـاء وقيادة ةار مهأثر 
  H1 نقبل  0.000  6.871  0.822  0.460  التنظيمييري عملية التغ
 االتصال والتفاعل مع اآلخرين ةار مهأثر 
  H1 نقبل  0.000  3.603  0.816  0.341  التنظيمييف عملية التغيري 
يف عملية  تـحفيـز املوظفني ةار مهأثر 
  التنظيميالتغيري 
  0H نقبل  0.136  1.498  0.757  1.125
                                   α ≤ 0.05   مستوى املعنوية املعتمدة 
  .spss v25إعداد الباحث باإلعتماد على خمرجات  :المصدر    
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بنـاء  مهارة( املستقل املتغري زاد كلما  أنه أي موجبة، وهي Beta=  0.460 أن قيمة يتبني من اجلدول أعاله
 الداللة قيمة أن ومبا ،Beta بقيمة )التنظيمي التغيري ةعملي( التابع املتغري زاد واحدة بوحدة )لـعمالفرق  وقيادة
، 1H يدل على صحة الفرضية البديلة، مما  α= 0.05 من مستوى املعنوية املعتمدة وهي أصغر sig =00.00 اإلحصائية
وجود مقدار يف عملية التغيري التنظيمي، وهذا معناه  لـعمالفرق  بنـاء وقيادةهارة أي وجود أثر ذو داللة إحصائية مل
وال تفسره األبعاد  لـعمالفرق  بنـاء وقيادة مؤشر مهارةفقط ) يفسره(التنظيمي مسؤول عنه  تباين يف عملية التغيري
من جهة اإلتفاق  ،)(Moo Jun Hao & Rashad Yazdanifard, 2015وهذه النتيجة تتفق مع دراسة . األخرى
بضرورة متتع )  (Vincent, 2013لتنظيمي، واتفاقها مع دراسةعلى ضرورة العمل ضمن فرق إلجناح عملية التغيري ا
ق يف يالقائد أو املسؤول مبهارة بناء وقيادة فرق العمل، وانفردت هذه الدراسة بإثبات وجود أثر ملهارة العمل ضمن فر 
ىل حتسن يف عملية التغيري التنظيمي، أي أنه كلما زادت درجة توافر هذه املهارة لدى املسؤولني كلما أدى ذلك إ
 بني الثقة وتأصيل غرسبأن فرق العمل تعمل على ، وميكن تفسري ذلك عملية التغيري التنظيمي يف اإلجتاه اإلجيايب
كما يتحول املسؤولون يف   ،امههوم وظائفه ليوحتل قيالفر  عمل ميتنظ يف هأعضاء القائد كاشر وذلك بإ ،الفريق أعضاء
 األعمال إلجناز واملهارات الالزمة املطلوبة بالكفاءةفريق العمل  تمتعاديني، لظل مفهوم فرق العمل من مراقبني إىل قي
تحول التنظيم من ، كما يبدقة هومسئوليات همهام ومن جهة أخرى أن كل عضو يف الفريق قد مت حتديد ،من جهة
مما  كافية ألداء العملال اتيبالصالح همتتععند بناء فريق عمله على ضرورة حرص  القائدباعتبار أن  هرمي إىل أفقي
مينح التنظيمات مرونة عالية من خالل متتع فرق العمل بصالحيات واسعة وممارسة اختاذ القرارات بدرجة عالية من 
 ريتطو على السهر كما أن  .عمليات اختاذ القرار واملسؤوليات املرتتبة على ذلك إىل فريق العمل نتقالاإلستقاللية، ال
مبنهجية فرق العمل كأسلوب ) صناع القرارات(إميان القادة واملدراء  دليل على، املتاحة السبل بكل الفريق أعضاءأداء 
 يفوعلى العكس من ذلك فإن افتقار القادة واملدراء هلذا األمر يوجد ثقافة تنظيمية متنع العمل  ة بالغة،أمهيذو إداري 
فاهيم فرق العمل يتمثل يف حتدي ردم الفجوة إن من أهم التحديات اليت تواجه املنظمات وفقا مل .شكل فرق عمل
بني متطلبات املنظمة ومهارات العاملني، واالستخدام األمثل للتقنيات املتطورة واحلرص على الكفاءات الوظيفية 
   .املتميزة اليت حتقق أهداف املنظمة
 مهارة( املستقل تغريامل زاد كلما  أنه أي موجبة، وهي Beta=  0.341 أن قيمة يتبني من اجلدول أعالهكما 
 قيمة أن ومبا ،Beta بقيمة )التنظيمي التغيري عملية( التابع املتغري زاد واحدة بوحدة )االتصال والتفاعل مع اآلخرين
يدل على صحة الفرضية ، مما  α= 0.05 من مستوى املعنوية املعتمدة وهي أصغر sig =00.00 اإلحصائية الداللة
يف عملية التغيري التنظيمي، وهذا  التصال والتفاعل مع اآلخرينملهارة اذو داللة إحصائية أي وجود أثر ، H1 البديلة
االتصال والتفاعل مع مهارة  مؤشرفقط ) يفسره(التنظيمي مسؤول عنه  معناه وجود مقدار تباين يف عملية التغيري
الدراسات اليت أكدت على أمهية مهارة  وتتفق نتائج هذه الدراسة مع نتائج بعض .وال تفسره األبعاد األخرى اآلخرين
 Rashad, 2015(دراسة : خاصة ختطيط وتنفيذ التغيري مثل التنظيمي اإلتصال والتفاعل مع اآلخرين يف عملية التغيري
Moo & ( ،( Ronalda Packery, 2014)، Vincent, 2013)  ( ،Tang, 2013)  ( ،Diefenbach, 2007)(، 
 قسنطينة ةدحو دية يف عملية التغيري التنظيمي مبجمع صيدال ثر املهارات القيادراسة ميدانية أل: الفصل الرابع
258 
 
, 2005)Dan Cohen(، )2007 ،الفائز سليمان بن صالح(، )2011جبران علي محمد، ( ،)2012 ،قاسم أمجد( ،
والذين توصلوا مجيعهم إىل ضرورة فتح قنوات اإلتصال بني اإلدارة أو القيادة واملوظفني لتسهيل ، )2007الغامدي، (
هي اإلنتقال من حالة إىل حالة أخرى بصفة عامة قد يعود إىل أن عملية التغيري غيري التنظيمي، وتفسري ذلك عملية الت
ا أفضل من سابقتها، وهي تتطلب طرقا جديدة ألداء األعمال وسلوكات مغايرة عما اعتاده األفراد،  جديدة، يفرتض أ
اهليكل التنظيمي املعتمد من قبل املؤسسة فإن هذا الوضع قد  فإن كان مثال التغيري املراد إحداثه هو إعادة النظر قي
عدد الوحدات واملستويات اإلدارية، أو تعديل صالحيات وسلطة بعض املسؤولني ووظائف يتطلب زيادة أو تقليص 
وكل والدور الذي ي. وغريها فال بد من توضيح هذا للمعنيني وإقناعهم بضرورة ذلك...نشاطات بعض العمال التنفيذيني
يف هذه املرحلة هو حتديد كيفية إحداث التغيري وسبل حتقيق األهداف املسطرة اليت تقتضيها املرحلة اجلديدة  للقائد
 .املتميزة بإدخال التغيري والسعي ملرافقة ومساندة املتأثرين به يف ظل الظروف اجلديدة اليت يفرضها برنامج التغيري
ا املصدر الرئيس لنقل املعلومات بني األفراد ،التغيرية عمليمفهوم مكونات ضمن  تعد االتصاالتو  ا أ  ،واملقصود 
ا القائد يف التنظيم هي القدرة على  أننستطيع تغيري السلوك، هلذا كانت أهم مهارة جيب من خالهلا واليت  يتمتع 
قدرة القائد  كذا، و )املرؤوسني مع اجليدة العالقات بناء على القدرة( بشكل فعال املرؤوسني مع املرن التعاملو اإلتصال 
 بطريقة تعزز اجلسم وحركات الوجه تعبرياتبواسطة استخدام  وضوح بكل اآلخرين إىل واملعلومات األفكار نقلعلى 
 ، وكذلكباهتمام للمرؤوسنيو  من خالل متتع القائد مبهارة اإلنصات اجليد أو بالعكس، تأثري الرسالة على اآلخرين
األفكار واملعلومات إىل  لنقل املناسبة االتصال وسيلة اختيار القائدإذ يتعني على  ،ستخدمة نفسهاعلى طريقة النقل امل
 احلرص جيب للتغيري واضحة رؤية بناءألنه وبعد ، وضمن هذا املفهوم فإن االتصال الفعال سوف حيدث رؤوسنيامل
مينتج عمما  ،يتم تقبل الرسالة من قبل األفرادل للجميع إيصاهلا على كما  .ن هذا التقبل تغيري يف سلوكهم واجتاها
من خالل مراحل ثالثة  التنظيمي يربز الدور املتميز ملهارة اإلتصال والتفاعل مع اآلخرين يف التأثري يف عملية التغيري
رة قبل وأثناء وبعد عملية التغيري، حيث تستعمل االتصاالت قبل عملية التغيري يف خلق الشعور لدى األفراد بضرو 
، أما أثناء عملية التغيري فباحلرص على التنفيذ اجليد والسليم لربامج التغيري إعادة النظر يف طرق إدارة وتنظيم املؤسسة
وأخريا يستعان باإلتصاالت بعد عملية التغيري يف السعي لتدعيم وتثبيت الوضع اجلديد والسلوكيات اليت  . املخطط هلا
لتمتع القائد مبهارة  اهلدف الرئيسوعليه فإن  .اختالل إىل حالة توازن جديدة كانت سببا يف نقل املؤسسة من حالة
يف حتديد مدى وصول املعلومات الضرورية إىل األفراد مما يساعد هذا على إمتام اإلتصال والتفاعل مع اآلخرين تكمن 
ا للمعنيني بالتغيري  واليت ،للجميع إيصاهلا على احلرص بجي للتغيري واضحة رؤية بناء بعدف. عملية التغيري ووضوح فكر
 اإلشاعات تغذيه الذي الفهم سوء لتفادي وذلك بدقة، وأهدافه طبيعته التغيري، سبب وتوضح وخمتصرة بسيطة تكون
م، مالءمته وعدم التغيري فشل عن السلبية  استمرار جدوى بعدم مقنعة رسالة حتمل أن جيب لذا ملؤسسا
 ناجحة بتجارب ودعمه اجلديد، التغيري فوائد إبراز إىل إضافة ،إحصائياتو  يةقو  حبجج ودعمها القدمي، الوضع
 من طرف القادة واملسؤولني بقوة االتصال أساليبمهارات و  استخدام ةعمليال هذه حتتاج إذ وجدت، إن
 عدادتلالس ا القيام مت اليت اإلجراءات توضيح يتم كما بالتغيري، املعنيني مجيع إىل للوصول أنواعها ومبختلف
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م جباهزية األفراد إلقناع اجلديد التغيري لتطبيق  مت اليت النقائص على الضوء وتسليط التغيري هذا ملثل مؤسسا
      . بوضوح ةدار اإل ستتبعها اليت اخلطة وتبيني معاجلتها،
 الداللة قيمة نأل ،إحصائيا دالة غري لكنها موجبة وهي Beta=  1.125 أن قيمة يتبني من اجلدول أعاله
 بـ تقدر )التابع املتغري( يالتنظيم التغيري عملية على )املستقل املتغري( املوظفني حتفيز مهارة بعد ألثر اإلحصائية
0.136= sig 0.05 املعتمد املعنوية مستوى من أكرب وهي =α، البعد هلذا إحصائيا دال أثر يوجد ال أنه يعين وهذا 
 مسؤول التنظيمي التغيري عملية يف تباين مقدار يوجد ال أنه أي التنظيمي، التغيري ليةعم يف املتمثل التابع املتغري على
وميكن . ومنه هذه الفرضية مرفوضة .وال تفسره األبعاد األخرى )مهارة حتفيز املوظفني(هذا املؤشر فقط ) يفسره( عنه
دارة واإلجتماع، حيث تتمثل حتفيز املوظفني يتم من خالل ثالث طرق كما حددها علماء اإل تفسري ذلك بأن
األخطار اليت حتيط القائد أو املسؤول للعاملني ذكر يبأن ، وذلك التحفيز عن طريق اخلوفيف  الطريقة األوىل
وحنوها  الطوفان همالتشبث بسفينة نوح قبل أن يأخذ ةاولحم أنه عليهم، و هلم لتطبيق التغيريالوقت  مدامهةباملؤسسة و 
يف أول األمر مث ال جتد هلا بريقا بعد ذلك ولن جتدي ولن يكون من ورائها أي نفعا قة جتدي ، وهذه طريمن العبارات
وهذه الطريقة أيضا جتدي يف ، التحفيز عن طريق املكافآت واحلوافز املاديةفتتمثل يف  الطريقة الثانيةأما . مردود إجيايب
ا وال جتدي على امل ألن العمال إذا اعتادوا على ذلك فلن  ،دى البعيدأول األمر ولكنها ال تلبث إال أن ختف حد
أما الطريقة  .يتحركوا إال إذا كان هناك حافز مادي ومن املمكن أن يعطوا العمل على قدر ذلك احلافز املادي فقط
مجيعا أن تطور املؤسسة يعود عليهم املوظفني ب بإقناع، أي خماطبة العقل باإلقناع الثالثة فهي تلك اليت تعتمد على مبدأ
وعليه ولكي تؤيت مهارة التحفيز أكلها وتؤثر على املوظفني أثناء عملية . بالنفع ويساهم يف بناء مستقبل أفضل هلم
ومعلوم أن املؤسسات احلكومية يف أغلب دول  .التغيري فإنه يتعني على املدراء والقادة املزج بني هذه الطرق الثالث
وذلك  الكفاءة العاليةاملهارات و فاظ فضال على استقطاب املوظفني املتميزين بال تستطيع احل العامل خاصة النامية منها
ال، وهو واملكافآت احلكومية احلوافزمستوى نظرا لتدين  ا من املؤسسات اخلاصة الناشطة يف نفس ا ، مقارنة مبثيال
فآت الذي وضع من قبل املديرية العامة ما ينطبق على مؤسسة دراستنا، فاملدير والقائد ملزم باتباع نظام احلوافز واملكا
اليت  ةوالبريوقراطيللمجمع على مستوى العاصمة، فهي اليت حتدد األجور وخمتلف املكافآت، باإلضافة إىل احملسوبية 
إال .  -بعض إطارات املؤسسةسب حب– متارس أثناء ترقية املوظفني سواء يف املناصب القيادية أو اإلشرافية أو التنفيذية
واملتغري التابع ) مهارة حتفيز املوظفني(الدراسة أظهرت وجود عالقة طردية موجبة وقوية بني املتغري املستقل ذه أن ه
ما يزيدان يف نفس اإلجتاه وينقصان يف نفس اإلجتاه  0.757قدر بـ) عملية التغيري التنظيمي( فق وهي نتيجة تت. أي أ
شكل بأداء العمل ف وهو أمر منطقي. )2011ان علي محمد، جبر ( ،) & Rashad, 2015 Moo(مع نتائج دراسة، 
كيفية التعامل مع األفراد هو الذي يدرك  يرتبط مبشاعر العاملني حنو ذلك العمل، واملدير الناجح  يءحسن أو س
م عن طريق التحفيز   . بطرقه الثالث املختلفة، وليس بطريقة دون غريها إلخراج أفضل ما لديهم حنو العمل املنوط 
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   ثالثةإختبار الفرضية الفرعية ال: المطلب الثالث
 القيادية للمهارات )α = 0.05(ة عنوييوجد أثر ذو داللة إحصائية عند مستوى ال: حمتوى هذه الفرضية أنه  
 .) الفرضية البديلة: H1 ،الصفرية يةالفرض: H0( ية يف عملية التغيري التنظيمي من وجهة نظر أفراد عينة الدراسةفكر ال
  :واجلدول التايل يوضح نتائج اختبار هذه الفرضية
  نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة ):38(جدول رقم                      







  القرار sigاإلحصائية 
ية فكر ال القيادية ملهاراتا بعدأثر 
  التنظيميعملية التغيري  يف
  H1 نقبل  0.000  8.642  0.807  0.589
                                   α ≤ 0.05   مستوى املعنوية املعتمدة 
  .spss v25إعداد الباحث باإلعتماد على خمرجات  :المصدر   
 بعد( املستقل املتغري ادز  كلما  أنه أي موجبة، وهي Beta=  0.589 أن قيمة اجلدول أعاله نتائج تربز  
 الداللة قيمة أن ومبا ،0.589 بقيمة )التنظيمي التغيري عملية( التابع املتغري زاد واحدة بوحدة )ةفكريال القيادية املهارات
، 1H يدل على صحة الفرضية البديلة، مما  α= 0.05 من مستوى املعنوية املعتمدة وهي أصغر sig =0.001 اإلحصائية
ية يف عملية التغيري التنظيمي، وهذا معناه وجود مقدار تباين كر أثر ذو داللة إحصائية لبعد املهارات الف أن هناكأي 
، وتتفق نتائج هذه الدراسة وال تفسره األبعاد األخرى البعد هذافقط ) يفسره(التنظيمي مسؤول عنه  يف عملية التغيري
، (Rashad, 2015 Moo & (،Colette M. Taylor, & all ,2014)  ( ،(Tang, 2013( :مع نتائج دراسات
(Bejestani, 2011)  ،Abbas, sghar, 2010)  (Dan Cohen, 2005) ( ،) ،أمجد(، )2016عزيزة، أسماء 
اليت أكدت كلها ، )2007الغامدي، (، )2010 ،األغا حلمي وفيق(، )2011جبران علي محمد، ( ،)2012 ،سماق
، وأن توافر هذه على ضرورة متتع القادة أو املدراء باملهارات الفكرية خاصة يف املستويات اإلدارية العليا والوسطى
وتفسري ذلك يعود إىل أن املهارات الفكرية والتنظيمية ترتبط  .لك بتدليل املقاومةالتغيري وذاملهارات يسهل عملية 
 منها جزء أي يف التغريات وأثر وظائفها يف الرتابط دراكإ وعلى العام، جمموعها يف املنظمة رؤية على القدرةأساسا ب
 واملشاكل املنظمة مستقبل تصور ىعل لقدرةوالتنظيمية ا الفكرية املهارات يف ويدخل .األخرى األجزاء بقية على
، التفـاوض وإدارة األزمـات، راإلبداع واإلبتكا بفكرة يتصل ما وهو مقدما، هلا حلول ووضع استباقها وحماولة املتوقعة
  .، وغريها من املهارات اليت يصعب حصرها يف هذا الصنفحل املشكالت واختاذ القرار، اتـالحيـض الصـتفوي
، مهارة اإلبـداع واالبتكارمهارة (راستنا يف حتديد املهارات الفكرية على أربع مؤشرات ونظرا العتمدنا يف د
أي مهارة وبغية معرفة ). حل املشكالت واختاذ القرار ةار مه، اتـالحيـض الصـتفوي، مهارة التفـاوض وإدارة األزمـات
  : إلستعانة بالفرضية املساعدة التاليةمن املهارات الفكرية كان هلا األثر يف عملية التغيري التنظيمي قمنا با
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التفـاوض وإدارة ، اإلبـداع واالبتكار(ملهارات  )α = 0.05(ة عنوييوجد أثر ذو داللة إحصائية عند مستوى امل
يف عملية التغيري التنظيمي من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة  )حل املشكالت واختاذ القرار، اتـالحيـض الصـتفوياألزمـات، 
)H0: الصفرية يةالفرض، H1 :مبعامل اإلحندار اخلطي املتعدد وبافرتاض ثبات البعدين اآلخرين  ةوباالستعان).  الفرضية البديلة
  :حتصلنا على نتائج اختبار الفرضية أعاله كما هي موضحة يف اجلدول التايل) املهارات الفنية واملهارات اإلنسانية(
  ار الفرضيات املساعدة لبعد املهارات الفكريةنتائج اختب ):39(جدول رقم            









  القرار sigاإلحصائية 
يف  اإلبـداع واالبتكار ةار مهأثر 
  H1 نقبل  0.042  2.054  0.807  0.140  التنظيميعملية التغيري 
 التفـاوض وإدارة األزمـات ةار مهأثر 
  H1 نقبل  0.038  2.097  0.847  0.173  التنظيمييف عملية التغيري 
 اتـالحيـض الصـتفوي ةار مهأثر 
  H1 نقبل  0.000  4.016  0.879  0.343  التنظيمييف عملية التغيري  )السلطة(
حل املشكالت واختاذ  ةار مهأثر 
  التنظيمييف عملية التغيري  القرار
  H1 نقبل  0.000  4.780  0.851  0.315
α ≤ 0.05 مستوى املعنوية املعتمدة   
  spss v25إعداد الباحث باإلعتماد على خمرجات  :المصدر    
 مهارة( املستقل املتغري زاد كلما  أنه أي موجبة، وهي Beta=  140.0 أن قيمة يتبني من اجلدول أعاله
 الداللة قيمة أن ومبا ،Beta بقيمة )التنظيمي التغيري عملية( عالتاب املتغري زاد واحدة بوحدة )اإلبـداع واالبتكار
، 1H يدل على صحة الفرضية البديلة، مما  α= 0.05 من مستوى املعنوية املعتمدة وهي أصغر sig =0.000 اإلحصائية
ه وجود مقدار تباين يف يف عملية التغيري التنظيمي، وهذا معنا اإلبـداع واالبتكارهارة أي وجود أثر ذو داللة إحصائية مل
وهذه . وال تفسره األبعاد األخرى اإلبـداع واالبتكار مؤشر مهارةفقط ) يفسره(التنظيمي مسؤول عنه  عملية التغيري
متتع القادة مبهارة اإلبداع واإليتكار من جهة اإلتفاق على ضرورة ، ) & Rashad, 2015 Moo(النتيجة تتفق مع دراسة 
م بضرورة متتع ، )Abbas, sghar, 2010( عملية التغيري التنظيمي، واتفاقها مع دراسة هيللتس اوتشجيع األخذ 
حل ، وانفردت هذه الدراسة بإثبات وجود أثر ملهارة اإلبتكار والعمل على غرسها يف املوظفنيالقائد أو املسؤول مبهارة 
درجة توافر هذه املهارة لدى املسؤولني كلما  يف عملية التغيري التنظيمي، أي أنه كلما زادت املشكالت واختاذ القرار
ثالن مي راإلبداع واإلبتكابأن  وميكن تفسري ذلك، أدى ذلك إىل حتسن يف عملية التغيري التنظيمي يف اإلجتاه اإلجيايب
ف أحد املتطلبات األساسية يف اإلدارة املعاصرة، إذ مل يعد مقبوال أو كافيا إجناز األعمال يف املنظمات على اختال
ا قد يؤدي إىل فشل املنظمات ص يصخت ضرورة ، وهو ما يتجلى يفأنواعها بالطرق التقليدية الروتينية، ألن اإلستمرار 
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مما يساهم يف خلق ثقافة تنظيمية داعمة لإلبداع ، وقتا لدراسة الطرق اجلديدة يف العمل من حني آلخر القائد
ملرؤوسني على أفكار زمالئهم باإلعالن عنها عن طريق املنشورات ع القائد اطالإ، كما أن واالبتكار داخل املؤسسة
يدعم بناء بيئة عمل تدعم   اإلبداع والتجديدحلقات حبث عن  على تنظيم بني احلني واآلخر هحرصو  واالجتماعات
بتكار الو  .ودعمهامنها املبدعة و القائد لألفكار اجلديدة  خاصة إذا ما توجت هذه اجلهود بتبين ،جهود املبدعني واملبتكرين
 ملرؤوسيهم السلطات تفويض منها بصفات يتميزون إداريني قادة ضرورة وجوديتطلب  طرق جديدة ألداء العمل بشكل أفضل
ميف و  فيهم الثقة زرعو . اية  املبدعة األفكار تبين مث ومن ،اإلبداعي التفكري على املرؤوسني تشجيعو  قدرا وهذا يؤدي يف 
يئة بيئ عاصرة املخاصية اإلبداع صفة مرتبطة باملنظمات ف .ؤسسةجيايب ميس مجيع جوانب املإحداث تغيري ة مواتية إلاألمر إىل 
ا اظ منهج التغيري للحفىناليت تتب ج تفاعل متغريات ذاتية أو موضوعية أو شخصية أو بيئية ا اإلبداع نتو . ومكانتها على قدرا
   .ومبدعون أو سلوكية، يقودها أشخاص متميزون
 مهارة( املستقل املتغري زاد كلما  أنه أي موجبة، وهي Beta=  173.0 أن قيمة يتبني من اجلدول أعاله
 الداللة قيمة أن ومبا ،Beta بقيمة )التنظيمي التغيري عملية( التابع املتغري زاد واحدة بوحدة )التفـاوض وإدارة األزمـات
، 1H يدل على صحة الفرضية البديلة، مما  α= 0.05 املعتمدةمن مستوى املعنوية  وهي أصغر sig =0.000 اإلحصائية
يف عملية التغيري التنظيمي، وهذا معناه وجود مقدار  التفـاوض وإدارة األزمـاتهارة أي وجود أثر ذو داللة إحصائية مل
وال تفسره األبعاد  التفـاوض وإدارة األزمـات مؤشر مهارةفقط ) يفسره(التنظيمي مسؤول عنه  تباين يف عملية التغيري
توافر مهارة  من جهة اإلتفاق على ضرورة، ) & Rashad, 2015 Moo(وهذه النتيجة تتفق مع دراسة . األخرى
   ( Vincent, 2013)إلجناح عملية التغيري التنظيمي، واتفاقها مع دراسةلدى القيادة  التفـاوض وإدارة األزمـات
، وانفردت هذه الدراسة بإثبات وجود أثر ملهارة لتفـاوض وإدارة األزمـاتابضرورة متتع القائد أو املسؤول مبهارة 
يف عملية التغيري التنظيمي، أي أنه كلما زادت درجة توافر هذه املهارة لدى املسؤولني كلما  التفـاوض وإدارة األزمـات
 هاماا تعد جزء األزماتبأن  لك، وميكن تفسري ذأدى ذلك إىل حتسن يف عملية التغيري التنظيمي يف اإلجتاه اإلجيايب
 عن يف منأى تؤديها اليت العمليات وطبيعة حجمها عن النظر بغض منظمة توجد فال، منظمة أية حياة منا وأساسي
 األزمة ملواجهة تستعد أن وعليها األزمة حدوث قبل ما مرحلة يف فهي أزمة يف اآلن املنظمة تكن مل، فإن األزمات
 جتنب أجل من األزمات مع للتعامل يستخدم اعلمي اأسلوب يعد األزمات إدارةعليه فإن و ، وقت أي يف تظهر عندما
 حدوثها عند الطارئة احلاالت مع للتعامل تستخدم كما جتنبها، ميكن ال اليت احلاالت إلدارة والتخطيط حدوثها
يتطلب  ، األمر الذيعليها تبترت  أن ميكن اليت السلبية التداعيات ومن منها التخفيف أو النتائج يف التحكم بغرض
املهارة الكافية يف حتليل األزمة ، وأن ميتلك بالقدرة على التعامل مع املواقف غري االعتيادية ومعاجلتها التمتعمن القائد 
ا تتطلب من القائد  ،ومعرفة أسباب نشوئها الفوري مع أطراف األزمة، ألن  التفاوضويف حالة وقوع األزمة فإدار
أوقات  للتفاوض نيستعداد الدائمواإل ستجابةاإلالقائد ب ومتيز ني،للمرؤوس ءدي إىل تفاقم األداء غري الكفالتأجيل يؤ 
ا) األزمة عبارة عن اختالل وتغري قي الوضع القائم( األزمات من . يساهم يف القضاء عليها أو التخفيف من حد
 شجيعبت وقيام القائد عند التفاوض  ،األزمات حل ةملتابع نياملرؤوس مع منظمة لقاءات عقدحرص القائد على خالل 
نهج يقوم على عالقة تعاون بني طرفني م، دليل على تبنيه )واحد قارب يف أننا مجيعا(  بفكرة األخذ على نيوضافاملت
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 كما. يف املؤسسة يعمل كل طرف منهم على تعميق وزيادة هذا التعاون وإمثاره ملصلحة كافة األطراف ، حبيثأو أكثر
 اإلدارةتصلبه فكريا، فدليل على عدم  ألزماتاعند التفاوض على احللول اإلبداعية يف التعامل مع أن اعتماد القائد 
 طريقة فرض على القائد يصر أن داعي فال لذا األهداف، حتقيق أو األعمال إلدارة وحيدة طريقة توجد ال أنه تعين
 عليه أن يبحث عن احللول اإلبداعية عند التفاوض، وترسيخ ثقافة بل يتعني .معني عمل إلجناز املرؤوسني على اتهبذا
التفاوض بني أفراد املنظمة تساعد على تقوية العالقات اإلنسانية، وتشجيع اإلتصال واحلوار، وزرع الثقة بني الرئيس 
ا عليه املفاوضفواملرؤوس،  املوظفني  مع اوضاتاملف جيدا أن يعي أن عند حدوث األزمة أو تغيري معني وبغرض إدار
 سياسات تنفيذ خالهلا من يتم وأن وخاسر، رابح فيها ليس التفاهم، من يف أجواء تتم أن جيب أو أطراف األزمة
م أخرى جهة من املوظفني مع قوية عالقة بناء أو على واحلفاظ جهة، من املؤسسة وأهداف  املال ميثلون رأس أل
 .للمؤسسة احلقيقي
 مهارة( املستقل املتغري زاد كلما  أنه أي موجبة، وهي Beta=  343.0 أن قيمة هيتبني من اجلدول أعال
 الداللة قيمة أن ومبا ،Beta بقيمة )التنظيمي التغيري عملية( التابع املتغري زاد واحدة بوحدة )اتـالحيـض الصـتفوي
، 1H دل على صحة الفرضية البديلةي، مما  α= 0.05 من مستوى املعنوية املعتمدة وهي أصغر sig =0.000 اإلحصائية
يف عملية التغيري التنظيمي، وهذا معناه وجود مقدار  اتـالحيـض الصـتفويهارة أي وجود أثر ذو داللة إحصائية مل
وال تفسره األبعاد  اتـالحيـض الصـتفوي مؤشر مهارةفقط ) يفسره(التنظيمي مسؤول عنه  تباين يف عملية التغيري
ض ـتفوي مهارةتبين من جهة اإلتفاق على ضرورة ، ) & Rashad, 2015 Moo(ة تتفق مع دراسة وهذه النتيج. األخرى
بضرورة متتع  ،  (Vincent, 2013) ،(Tang, 2013) يتإلجناح عملية التغيري التنظيمي، واتفاقها مع دراس اتـالحيـالص
 اتـالحيـض الصـتفويثبات وجود أثر ملهارة ، وانفردت هذه الدراسة بإاتـالحيـض الصـتفويالقائد أو املسؤول مبهارة 
يف عملية التغيري التنظيمي، أي أنه كلما زادت درجة توافر هذه املهارة لدى املسؤولني كلما أدى ذلك إىل حتسن يف 
 التفويض يعد من أهم وأبرز املفاهيم اإلدارية اليتبأن  ، وميكن تفسري ذلكعملية التغيري التنظيمي يف اإلجتاه اإلجيايب
سلطت عليها األضواء يف جمال الفكر اإلداري احلديث، ملا له من أثر كبري على جودة أداء الرئيس و املرؤوسني 
يعمل على تنمية قدرات املرؤوسني،  القائد سياسة التفويض باستمرار ةمارسفموبالتايل تقدم وتطور املنظمة ككل، 
نه من الثابت عمليا صعوبة تدريب املرؤوسني على املخاطرة ، وذلك أللدنياوخاصة القيادات يف املستويات الوسطى وا
 كما أن قيام القائد. ةيف اختاذ القرارات وحدهم معتمدين على أنفسهم، وال يكون ذلك إال بتفويضهم السلط
املرؤوس أكثر قربا من ، فتطوير العملتساهم قي  بوضوح لكل مرؤوس املفوضة واملسؤوليات الصالحيات ديحدبت
مما يتيح له سرعة البت يف األمور واختاذ القرارات دون الرجوع إىل املستويات األعلى، أو  ،ملواقع تنفيذ العملالرئيس 
وإن . وبذلك يتم التخلص من كثري من التعقيدات الروتينية اليت تعمل عل تعطيل اإلجراءات أو بطئها. حبد أدىن منه
م  دورا يف كلما دعت احلاجة لذلكللمرؤوسني  جزءا من صالحياته  بتفويض القائدلقيام  م وخربا فهو  - تعزيز مهارا
حيث أن فرص الرتقي الوظيفي - يزيد من فرص التدريب على الوظائف املتخصصة، واكتساب اخلربة يف ميادين حمددة
 ستفادةباال يسمحاليت تتاح هلم من املمكن أن تزيد محاسهم للعمل، باإلضافة إىل تطوير أداء املوظفني يف فريق العمل 
 .ثاينالصف الحبيث ميكن تفويضهم للقيام باملهام يف املستقبل، وهو ما يسمى ببناء قادة  ،منهم على املدى البعيد
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 ن عملية تفويض السلطةأل تنمية الشعور بالثقة لدى املرؤوسني وإعدادهم لتحمل املسؤوليةكما يؤدي ذلك أيضا إىل 
شأنه أن خيلق  ، منؤسسةذ ورسم السياسات الالزمة الستمرارية نشاط املللمرؤوسني، من خالل مشاركتهم يف اختا
لتحمل مسؤولية ما هم مقدمون  إعدادهم، ويعين ذلك منظمةالشعور بالرضا واحلماس، ومن مث الوالء واالنتماء لل
مستوى ق القائد مع املرؤوسني على اتفكما أن ا .ه، خاصة يف حاالت إحداث التغيري التنظيميعلى القيام ب
وإمنا بعض  االختصاصات،فالتفويض جيب أن ال يتضمن كل هام وضروري،  الصالحيات اليت سيتم تفويضها إليهم
القائد كذلك مناقشة   .واالستمرارالصالحيات والسلطات اليت قد يساعد تفويضها على حتقيق الكفاءة والفعالية 
 فرتك القائد، ذهن يف واضحة هي كما  رؤوسنيامل أذهان يف السلطة وضحت مهام املفوضة مع املرؤوسني قبل التفويضلل
 للسلطة حيازته من الشخص يتأكد مل فإذا والصراع، لإلرتباك سيؤدي سلطته مدى بشأن كاف وضوح دون املرؤوس
ومما سبق يتضح  .قي مواجهة مستجدات ومتطلبات األعمال اجلديدة املوكلة له حمدودة ستكون التصرف على فقدرته
ولكنها طريقة مفيدة وأسلوب ، للتخلص من األعباء الشخصية واألعباء الثقيلة غري املرحية السلطة ليس طريقةأن تفويض 
تقوية و  واالبتكار لإلبداع أمامهم إتاحة الفرصةو  موخربا ميف استخدام املوظفني بفاعلية أكرب وتنمية مهارا إداري حديث
  .، ليكونوا مستعدين ألي تغيريات حمتملةهم لتحمل املسؤوليةتنمية املرؤوسني وإعدادو العالقات اإلنسانية 
حل  مهارة( املستقل املتغري زاد كلما  أنه أي موجبة، وهي Beta=  315.0 أن قيمة من اجلدول أعاله ضحيت
 الداللة قيمة أن ومبا ،Beta بقيمة )التنظيمي التغيري عملية( التابع املتغري زاد واحدة بوحدة )املشكالت واختاذ القرار
، 1H يدل على صحة الفرضية البديلة، مما  α= 0.05 من مستوى املعنوية املعتمدة وهي أصغر sig =0.000 اإلحصائية
يف عملية التغيري التنظيمي، وهذا معناه وجود  حل املشكالت واختاذ القرارهارة أي وجود أثر ذو داللة إحصائية مل
وال تفسره  حل املشكالت واختاذ القرار مؤشر مهارةفقط ) يفسره(مسؤول عنه التنظيمي  مقدار تباين يف عملية التغيري
متتع القيادة من جهة اإلتفاق على ضرورة ، ) & Rashad, 2015 Moo(وتتفق هذه النتيجة مع دراسة . األبعاد األخرى
،  (Tang, 2013) ها مع دراسةواتفاق .إلجناح عملية التغيري التنظيمي حل املشكالت واختاذ القرار هارةأو املسؤولني مب
بتوفر هذه املهارة يف ، )2007الغامدي، (، واتفاقها مع دراسة حل املشكالتبضرورة متتع القائد أو املسؤول مبهارة 
حل ملهارة عن كل هذه الدراسات من ناحية إثبات أثر  دراستنا هذه بدرجة مرتفعة أو كبرية، ومتيزت القيادة
مهارة حل املشكالت واختاذ القرارات من أهم املهارات  ويرجع ذلك إىل أن .غري التابعتامل يف املشكالت واختاذ القرار
، فهي التطويرية اليت تنظم طريقة تفكري األفراد عند مواجهة املشكالت يف مجيع نواحي احلياة العملية والشخصية
ت الدراسات احلديثة يف جمال حل تعترب إحدى املهارات الرئيسة اليت حيتاجها قادة منظمات اليوم، ولقد أشار 
فهذه املهارة  .متطلبا هاما من متطلبات احلياة عموما ومتطلبات العمل خصوصا املشكالت أن هذه املهارة أصبحت
بإتباع الطرق العلمية املنظمة فحيتاجها القادة عند مواجهة مشاكل يف العمل خاصة عند إحداث التغيري التنظيمي، 
 واضحا حتديدا حيدد القائد املشكلةأين  ،بداية من ظهور املشكلة بأعراضها الظاهرية ،لقراراتحلل املشكالت واختاذ ا
توفري معلومات وأفكار أكثر حول املوضوع يساعد يف حل املشكلة من خالل االستفادة القصوى من مهارات  -
م  بدائل يف وضع للمشاركني لةاملشك حول واملعلومات البيانات كافة ريوفمما ميكنه من ت ، -املوظفني وقدرا
 قسنطينة ةدحو دية يف عملية التغيري التنظيمي مبجمع صيدال ثر املهارات القيادراسة ميدانية أل: الفصل الرابع
265 
 
تناول املشكلة بصورة مجاعية يؤدي إىل دراستها بشكل متكامل، واختاذ قرارات تتصف بدرجة أعلى من الثقة  - حللها
على أساس  مع األطراف املعنية باملشكلة مبوضوعية اآلراء تبادلوكذا  – واملوضوعية مبنية على فهم أفضل للمشكلة
ماعات يف اختاذ القرار تساعد يف ترشيد عملية اختاذ القرارات وذلك بإجياد درجة أعلى من أن مشاركة األفراد واجل
ري وتقبله يف إطار يتنمية مناخ إجيايب ومالئم لتشجيع التغو االلتزام بتطبيق القرار لدى األفراد املشاركني يف اختاذه 
معرفة أدوات كما أن  ،مهم يف هذه املرحلة عد كل من االتصاالت والتفاوضلدى ت، مصلحة املؤسسة والعاملني معا
حتليل املشكالت املختلفة  أدواتكيفية العمل على حتليل األسباب اجلذرية لتواجد املشكلة بتطبيق وحتديد املشكلة 
اإلدارية حلل أي  اختاذ القرارات عند احلديثة باالعتماد على األساليب للمشكلةعمقا  أكثرحتديد  إىلوصول يساعد على ال
 القرارات اختاذ املختلفة عند البدائل بني املفاضلةليتم وكيفية وضع احللول املناسبة للسيطرة على األسباب اجلذرية  شكلةم
 أن من تأكدوال يتم االتفاق على أفضل القرارات لتطبيقها ووضع ورقة عمل لتنفيذها ومتابعتها وتقييم فاعليتهال ،اإلدارية
ا السليم اإلداري اختاذ القرار ميكن املسؤولني من مما .املتأثرة بالقرار ألطرافا حاجات تليب املقرتحة البدائل يف  بشأ
، فعملية التغيري التنظيمي عملية بدوام احلاجة هلا وتكمن أمهية هذه املهارة ودورها يف عملية التغيري التنظيمي .اية املطاف
  .ومتكررة الظهور ةمستمرة ما دامت املنظمة قائمة، وكذا مشاكل العمل مستمر 
بعد اختبار فرضيات األثر بني املتغري املستقل والتابع، ومعرفة أي مهارات القيادة هلا تأثري يف عملية التغيري   
فروق ذات داللة التنظيمي من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة، سنحاول يف الفرضية املوالية معرفة فيما إذا كان هناك 
  .الشخصية والوظيفيةللمتغريات عملية التغيري التنظيمي تعزى  حولوبني يف إجابات املستج إحصائية
  ةثانيال رئيسيةالالفرضية اختبار  :المطلب الرابع
بني إجابات ) α = 0.05(توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى املعنوية  :حمتوى هذه الفرضية
تعزى  - قسنطينة وحدة–مع الصناعي صيدال أفراد عينة الدراسة حول واقع عملية التغيري التنظيمي با
  .للمتغريات الشخصية والوظيفية
 :بالنسبة لمتغير الجنساختبار الفروق  -
 :أسفرت نتائج اختبار الفروق فيما يتعلق مبتغري اجلنس عن النتائج التالية
  اختبار الفروق بالنسبة ملتغري اجلنس): 40(جدول رقم                           
  مستوى الداللة  احملسوبة tقيمة   اإلحنراف املعياري  املتوسط احلسايب  العدد  اجلنس  
عملية التغيري 
  التنظيمي
  1.05  3.20  91  كرذ 
1.253  0.265  
  1.00  3.01  64  أنثى
   α   0.05 ≥       مستوى املعنوية املعتمدة                                     
  .spss v25اد على خمرجات إعداد الباحث باإلعتم: املصدر
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وهي أكرب من مستوى  0.265يتضح من اجلدول أن القيمة اإلحتمالية لتقييم عملية التغيري التنظيمي هي   
ذات داللة إحصائية يف آراء أفراد عينة الدراسة يعزى ملتغري  مما يدل على عدم وجود فروق جوهرية α 0.05 =املعنوية 
  .ميحول عملية التغيري التنظي اجلنس
 :اختبار الفروق بالنسبة لمتغير العمر -
 :عن النتائج التالية عمرأسفرت نتائج اختبار الفروق فيما يتعلق مبتغري ال








  بعاتاملر 
 tقيمة 
  مستوى الداللة  احملسوبة
موعات   0.740  3  2.219  داخل ا
0.685  0.563  
موعات   1.080  151  163.10  خارج ا
موع       -  154  165.32  ا
  α   0.05 ≥       مستوى املعنوية املعتمدة                                     
  .spss v25خمرجات  إعداد الباحث باإلعتماد على: املصدر   
وهي أكرب من  ،0.563أن القيمة اإلحتمالية لتقييم عملية التغيري التنظيمي هي  أعاله من اجلدول بنييت
ذات داللة إحصائية يف آراء أفراد عينة الدراسة  مما يدل على عدم وجود فروق جوهرية ،α 0.05 =مستوى املعنوية 
  .ظيميحول عملية التغيري التن عمريعزى ملتغري ال
  
 :اختبار الفروق بالنسبة لمتغير الحالة العائلية -
 :عن النتائج التالية احلالة العائليةنتائج اختبار الفروق فيما يتعلق مبتغري  أبانت










  مستوى الداللة  احملسوبة
موعات   0.462  2  0.924  داخل ا
0.427  0.653  
موعات   1.082  152  164.39  خارج ا
موع   -  -  -  154  165.32  ا
  α   0.05 ≥       مستوى املعنوية املعتمدة                                     
  .spss v25إعداد الباحث باإلعتماد على خمرجات : صدرامل   
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وهي  ،0.653 املقدرة بـالقيمة اإلحتمالية لتقييم عملية التغيري التنظيمي  عن )42( جلدول رقمأسفرت نتائج ا
ذات داللة إحصائية يف آراء أفراد عينة  مما يدل على عدم وجود فروق جوهرية ،α 0.05 ≥أكرب من مستوى املعنوية 
  .احلالة العائليةيعزى ملتغري حول عملية التغيري التنظيمي راسة الد
 :اختبار الفروق بالنسبة لمتغير المستوى الدراسي -
 :عن النتائج التالية املستوى الدراسيأسفرت نتائج اختبار الفروق فيما يتعلق مبتغري 










  مستوى الداللة  احملسوبة
موعات   0.753  2  1.507  داخل ا
0.699  0.499  
موعات   1.078  152  163.81  خارج ا
موع   -  -  -  154  165.32  ا
  α   0.05 ≥       مستوى املعنوية املعتمدة                                     
  .spss v25إعداد الباحث باإلعتماد على خمرجات : املصدر   
وهي أكرب من مستوى املعنوية  ،0.499املقدرة القيمة اإلحتمالية لتقييم عملية التغيري التنظيمي نتائج  جاءت  
= 0.05 α ،ذات داللة إحصائية يف آراء أفراد عينة  م وجود فروق جوهريةمما يدل على عد ،املعتمدة يف دراستنا هذه
  .، وهو ما توضحه نتائج اجلدول أعالهحول عملية التغيري التنظيمي املستوى الدراسيالدراسة يعزى ملتغري 
 :اختبار الفروق بالنسبة لمتغير المسمى الوظيفي -
 :عن النتائج التالية سمى الوظيفيأسفرت نتائج اختبار الفروق فيما يتعلق مبتغري امل










  مستوى الداللة  احملسوبة
موعات   1.846  2  3.692  داخل ا
1.736  0.180  
موعات   1.063  152  161.62  خارج ا
موع   -  -  -  154  165.32  ا
  α   0.05 ≥       مستوى املعنوية املعتمدة                                     
  .spss v25إعداد الباحث باإلعتماد على خمرجات : املصدر   
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 ،0.180ة لتقييم عملية التغيري التنظيمي القيمة اإلحتمالينتائج  من خالل ما ورد يف اجلدول أعاله كانت
ذات  مما يدل على عدم وجود فروق جوهرية ،املعتمدة يف دراستنا هذه، α 0.05 ≥وهي أكرب من مستوى املعنوية 
  .حول عملية التغيري التنظيمي املسمى الوظيفيداللة إحصائية يف آراء أفراد عينة الدراسة يعزى ملتغري 
 :لمتغير األقدميةاختبار الفروق بالنسبة  -
 :عن النتائج التالية قدميةأسفرت نتائج اختبار الفروق فيما يتعلق مبتغري األ










  مستوى الداللة  بةاحملسو 
موعات   0.945  3  2.835  داخل ا
0.878  0.454  
موعات   1.076  151  162.48  خارج ا
موع   -  -  -  154  165.32  ا
  α   0.05 ≥       مستوى املعنوية املعتمدة                                     
  .spss v25إعداد الباحث باإلعتماد على خمرجات : املصدر   
وهي أكرب من  ،0.454مستوى داللة قدرها القيمة اإلحتمالية لتقييم عملية التغيري التنظيمي  أظهرت نتائج
ذات داللة إحصائية يف  مما يدل على عدم وجود فروق جوهرية ،املعتمدة يف دراستنا هذه، α 0.05 =مستوى املعنوية 
  .، وهو ما توضحه نتائج اجلدول أعالهة التغيري التنظيمي حول عملي األقدميةآراء أفراد عينة الدراسة يعزى ملتغري 
توجد فروق ذات داللة  الأي أنه  ،H0نقبل الفرضية الصفرية ، وH1 نرفض الفرضية البديلةوعليه 
اجلنس، السن، احلالة العائلية، املستوى (تعزى للمتغريات الدميوغرافية  α 0.05 =إحصائية عند مستوى املعنوية 
 متوسطات تقارب أن ننوه أن وميكن يف عملية التغيري التنظيمي) سمى الوظيفي، األقدميةالدراسي، امل
موعات هذه توجه باألحرى أوات املتغري  ههذ جمموعات  عدم يفسر ام هو )متوسط( تقريبا متماثلة إلجابة ا
موعات، هذه بني معنوية داللة ذات فروق وجود  واملتوسطات ثلةمتما غري اإلجابات كانت إذا والعكس ا
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  :خالصة الفصل 
بدءا بالتعريف باملؤسسة حمل الدراسة،  ،للدراسة والتمهيدي املنهجي لإلطار التطرق هذا الفصل مت خالل من
 املعتمدة الدراسة أدواتحتديد أهم و  ،وكذا حتديد جمتمع وعينة الدراسة املعتمدة املنهجية اخليارات خمتلفواستعراض 
 منوذج من خالل .امليدانية للدراسة امتهيد والكمية الكيفية البيانات الختبار املستخدمة اإلحصائية واالختبارات
أبعاد  بني يربط هذا النموذج( مسبقا اطرحهاليت قمنا ب الفرضيات من بناءا على جمموعة بصياغته قمنا وضعي
 مت الذي وهذا الواقع يف اختبارها ةاولوحم ) تابع كمتغري وعملية التغيري التنظيمي مستقلة كمتغريات املهارات القيادية
دفالبيانات جلمع اةكأد االستبيان واعتماد  )كميةوال كيفيةال باملقاربة االستعانة مت أين انتهاجه،  اختبار ، و
 .SPSS25 ،  Eviews:الربامج من جمموعة على االعتماد البيانات مت
اإلحندار اخلطي املتعدد لدراستنا  وكذا اختبار منوذجاالستبيان،  لنتائج الوصفي اإلحصائي التحليل ومن خالل
  :مت التوصل إىل مجلة من النتائج تتمثل يف،SPSS v25 برنامج باستخدام، )عرض وتقدير واختبار جودة النموذج(
يف عملية  للمهارات القيادية بأبعادها املختلفة )α = 0.05(املعنوية د أثر ذو داللة إحصائية عند مستوى و وج -
والذي يعين صحة ) أي إثبات صحة الفرضية الرئيسة( .التغيري التنظيمي من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة
، واليت مت تأكيد صحتها هي ثالث فرضيات فرعية هذه القرضية انبثقت عن لقدو ، الدراسة منوذج وصدق
 :تايلعلى النحو ال األخرى
يف عملية التغيري التنظيمي  الفنية ةيدايقلاللمهارات   )α = 0.05(وجود أثر ذو داللة إحصائية عند مستوى املعنوية  -
مع الصناعي   .من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة -قسنطينة وحدة–صيدال با
ة التغيري اإلنسانية يف عملي ةيدايقلا للمهارات )α = 0.05(وجود أثر ذو داللة إحصائية عند مستوى املعنوية  -
مع الصناعي التنظيمي   .من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة -قسنطينة وحدة–صيدال با
يف عملية ) التنظيمية(الفكرية  ةيدايقلا للمهارات )α = 0.05(وجود أثر ذو داللة إحصائية عند مستوى املعنوية  -
مع الصناعي التغيري التنظيمي    .نة الدراسةمن وجهة نظر أفراد عي -قسنطينة وحدة–صيدال با
حول  الشخصية اتلمتغري لذات داللة إحصائية يف آراء أفراد عينة الدراسة يعزى  عدم وجود فروق جوهرية -
 .عملية التغيري التنظيمي
 التأكيد على صحة منوذج الدراسة املقرتح، يف خصوصا ألهدافها الدراسة حتقيق يتأكد الفصل هذا ختام ويف
 ما : "املوسوم بـ  اجلوهري والسؤال املطروحة اإلشكالية على اإلجابة من الباحث تنكم النتائج من مجلة إىل والتوصل
مع الصناعي صيدالهو أثر املهارات القيادية يف عملية التغيري التنظيمي  من وجهة نظر أفراد  – قسنطينة وحدة - با
 وآفاقها كن أن تقرتحها هذه الدراسةأهم اإلقرتاحات اليت مي عن جديد من تساءلعلنا نجي ما  وهذا ."عينة الدراسة
  .اخلامتة يف سنتطرق إليها واليت املستقبلية
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فنية، (باملهارات القيادية وأبعادها املختلفة  املتعلقة املفاهيم وامليداين ألهم النظري التحليل من انطالقا
قضية العامل، اليوم صارت  التغيري عمليةبأننرى ،)ختطيط، تنفيذ، مراقبة(، وعملية التغيري التنظيمي )كريةف إنسانية، 
يف عامل حترك الثوابت، وتفجر املعرفة، وثورة املعلومات، والبحث الدائب   املتغريات السريعة اإليقاع، بسبب
التغيري الشامل واملتكامل، الذي يتسع ليشمل كافة جماالت احلياة بأبعادها املختلفة الرتبوية االقتصادية   عن
والثقافية وفوق كل هذا اإلنسانية، فالتغيري يتم باإلنسان ولإلنسان باعتبار أن اإلنسان أداة ووسيلة وغاية واالجتماعية 
 من أساليبه وأفكاره، ابتداء من الدول وأنظمة احلكم إىل ري ويغريوهدف يف الوقت ذاته، وعلى اجلميع أن يتغ
فرض علينا التغيري، ا حبرية وعمل نبدأ بتغيري أوضاعنا وتطويرهاملؤسسات، فإذا  ُ ورمبا يف أشكال قالنية وتوجيه، فإنه سي
 للتخلص منمستهدفة بالتغيري، وعلى رأس التغيري فيها األداء، اإلقتصادية الوطنية  واملؤسسات غري حممودة العواقب،
ورة توافر ضر جديدة قادرة على مواجهة التحديات، ليتضمن هذا البعد  اأمناط وتبين ،املنتج النمط التقليدي غري
ورؤية  تشجيع التعاون بني العاملني يف املؤسسة وجعلهم يعملون معا لصياغة أهداف مشرتكة ىلقيادية هادفة إمهارات 
حيث تتضمن جمموعة القواعد السلوكية والقيم  بناء ثقافة مشرتكة داخل املؤسسة،  وكذلكموحدة، ورسالة واضحة، 
   املؤسسة كافة، وظفا مو فيهواملعتقدات واملسلمات اليت يشرتك 
 تؤثر اليت الرئيسة القضايا من يعد التنظيمي التغيري أن إستخلصنا املوضوع، هذا وحتليل دراسة خالل منو 
 والتطور التقدم متطلبات أهم من بات كونه يف أمهيته وتكمن سواء، حد على واملنظمات البشرية املوارد على
  تعود حىت متر إن ما اليت معينة، لظروف تبعا املنظمات بعض تستخدمها كوسيلة إليه ينظر يعد ومل اليوم، ملنظمات
 تغريات مع تتالءم لكي داخليا املنظمات تطوير التنظيمي التغيري ويعين .واالستقرار الركود حالة إىل املبذولة اجلهود
 خارجية متغريات تفرضها حتمية أنه على املنظمة إليه تنظر أن وجيب للنجاح، املواتية الظروف بتهيئة اخلارجية البيئة
 أو العاملني، رضا عدم أو جدد، أفراد انضمام أو جديدة، أهداف وجود كحالة داخلية ومتغريات التنافسي كاحمليط
 التغيري أن كما. املنظمة يف املتبعة واألنظمة واللوائح التنظيمي اهليكل تغيري إىل احلاجة إدراك أو األداء، مستوى تدين
 العاملني األفراد سلوك أو التنظيمية هياكلها أو كانت وظائفها سواء املتعددة املنظمة جوانب يشمل التنظيمي
اوتقني املنظمة إجراءات أو مواجتاها    .املستخدمة ا
 تنفيذه، وطرق وسائله يف والتفكري التغيري إىل احلاجة ومناقشة حبث يف العاملني إشراك يف القائد دورويكمن 
 ووضع اختاذ يف ودورهم أمهيتهم على أخرى ناحية من ويؤكد ناحية، من خماوفهم إزالة على كثريا ذلك يساعد حيث
القيادة الناجحة هي اليت تعمل على بث روح التعاون والعمل بروح الفريق الواحد بني العاملني ف. املنظمة يف القرارات
م وإجناز األعمال من خالل هؤالء األفراد لتحقيق  أمهيةوتدرك  م ورغبا م والتعرف على شخصيا رفع معنويا
ويعمل فيها، وأن جناحها  إليهاأن املنظمة تتكون من كل فرد ينتمي بوالقائد الناجح يؤمن  ،األهداف النهائية للفريق
ممكن من األفراد يف حل املشاكل واألخذ يعتمد على املدى الذي ميكن له كقائد أو كمدير إشراك أكرب عدد 
م فيما تواجهه املنظمة من عقبات وهو ما مت إثباته نظريا وميدانيا من خالل إثبات  .وتغيريات آنية أو مرتقية مبقرتحا
ن مبلورة يف مجلة م. يف عملية التغيري التنظيمي باملؤسسة االقتصاديةبأبعادها املختلفة لمهارات القيادية لوجود أثر 
  .النتائج النظرية وامليدانية على حنو ما سنراه الحقا
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  :نتائج الدراسة
 وامليداين النظري التحليل مث ،ملهارات القيادة وعملية التغيري التنظيمي والوصفي النظري التحليل على ابناء   
 ،الدراسة اإلفرتاضي وفرضياتثر مهارات القيادة يف عملية التغيري التنظيمي والعالقة بينهما واختبار منوذج الدراسة أل
  :يلي كما وذلك ،يداينملوا النظري املستويني على النتائج من مجلة استنتاج ميكن
 :والذي ضم ثالثة فصول، فقد خلصت الدراسة من خالهلا إىل اآليت: على المستوى النظري -
، املتغرية للظروف األداء تكييف على القدرة مع ،ودقة بسهولة املعقدة باألعمال القيام هي عامة بصفة املهارةأن  -
 وهي تتميز خبصائص معينة؛ ،معينة اتممارسو  اختبارات طريق عن عليها التعرف ميكن خمتلفة وللمهارة درجات
 املنظمات أعمال بيئة يف هامة تطورات شهدت اليت- الثمانيات سنوات يف أكثر املهارات مفهوم تطور جتلى -
 للفكر بورتر بأفكار املتشبعة األمريكية املؤسسات لتنافس بقوة نفسها اليابانية املؤسسات فرضت حيث
 من وبالضبط للمؤسسة الداخلية املوارد من تأيت التنافسي التفوق مزايا حتقيق عوامل أن تبني أين السرتاتيجيا
ا املورد البشري بصفة عامة واملدراء واملسؤولني والقادة بصفة خاصة؛ واملهارات املعارف  املختلفة اليت يتمتع 
. بشىت أنواعه والتدريب احملاكاة طريق عن املتعلم ىلد تكوينه أو واكتسابه تعلمه ميكن شيءكما قلنا   املهارة -
 عليها التدرب أو تعلمها ميكن ال فطرية فهي: السمة أما
م متفقون إ تصنيف املهارات القيادية،ف الباحثني يف اختالعلى الرغم من  - على أمهيتها سواء بالنسبة ال أ
 اعتمادلدى مت ، للرؤساء أو املرؤوسني على حد سواء، ألن توافرها يؤدي إىل اجناح عملية التغيري يف املنظمة
 ؛الغراض البحث احلايل) ريةاملهارات الفنية، واملهارات اإلنسانية، واملهارات الفك( األبعاد التالية 
ميكن قياس املهارات اإلنسانية من خالل توافر جمموعة من املؤشرات اليت عددها علماء النفس واإلجتماع  -
 ؛)بناء وقيادة فريق العمل، اإلتصال والتفاعل مع اآلخرين، حتفيز املوظفني(وعلماء اإلدارة 
بالرغم من تعدد وتشعب املؤشرات املعتمدة يف حتديد املهارات الفكرية، واخللط بينها وبني املهارات اإلدارية  -
مهارة : (أو اجلمع بينهما يف أحيان أخرى، إال أن أهم هذه املؤشرات واليت مت اعتمادها يف دراستنا متثلت يف
حل املشكالت ، مهارة اتـالحيـض الصـتفويهارة اإلبـداع واالبتكار، مهارة التفـاوض وإدارة األزمـات، م
 ؛)واختاذ القرار
 يف ،التنظيمي اهلرم داخل الوظيفية املكانة ىمستو  ازداد كلما)اإلدراكية(الفكرية  املهارة أمهية درجة تشتد -
 الوسطى التنظيمية املستويات يف أمهية أكثر اإلنسانية العالقات ومهارة الفنية املهارة من كل تصبح حني
 .واألفراد القادة بني والتفاعالت العالقات وتشابك اإلجرائية العمل طبيعة من لكل نتيجة والدنيا
يعترب التغيري التنظيمي من أهم األساليب اإلدارية احلديثة املعتمدة يف أغلب إدارات الدول خاصة املتطورة  -
الرغم من حداثة االهتمام به كعلم منها، حيث يكتسي هذا املوضوع أمهية بالغة لدى علماء اإلدارة على 
 مستقل بذاته؛
ا على التواؤم مع بيئتها، والتغريات احلاصلة فيها، لدى فإن القيام  - تعتمد حياة املنظمة وبقاؤها على قدر
ة تسعى إىل البقاء واملنافسة يف هذا العصر نظمبعملية التغيري التنظيمي املستمر يعترب من أهم أهداف أي م
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لعوملة، والتكتالت االقتصادية والسياسية، واقتصاد املعرفة، والتكنولوجيا، واملعلوماتية، وتطور الذي تعترب ا
 .وسائل اإلنتاج من أهم ميزاته
توفر أغلب املنظمات يف الدول املتقدمة خاصة الكبرية منها على وحدات وخاليا خاصة بإدارة التغيري  -
 قائد التغيري أو ما يسمى أحيانا بسفري أو وكيل التغيري، التنظيمي، والتعامل مع مقاومته، وإسناد ذلك إىل
، لقيادة من خارج املؤسسة من مكاتب استشارية خاصةوخمتصني ويف أحيان أخرى يتم اللجوء إىل خرباء 
   ؛التنظيميعملية التغيري 
من وضع راهن إىل  على اعتبار التغيري التنظيمي عملية مستمرة فهو مير مبراحل خمتلفة، إذ أنه عملية انتقال -
وضع مستقبلي، كما أنه ميس جماالت خمتلفة يف املنظمة كأن يكون التغيري مثال يف التكنولوجيا أو يف 
األهداف أو يف اهليكل التنظيمي وغريها، كما أن عملية إحداث التغيري التنظيمي تتطلب اسرتاتيجيات 
السهل أن يتقبل األفراد األمور اجلديدة بسهولة  خمتلفة إلجناحه وتنفيذه حسب املوقف واحلال إذ أنه ليس من
 خاصة إذا ما ألفوا القدمي منه وارتاحوا له؛
إلحداث عملية التغيري التنظيمي مداخل عدة ومتنوعة، وهي مقسمة بني تقليدية كالتطوير التنظيمي والثقافة  -
كمدخل املعرفة ورأس املال   التنظيمية وإعادة هندسة العمليات وإدارة اجلودة الشاملة وغريها، واحلديثة
  .الفكري، وإدارات التعلم واملنظمات املتعلمة، وإدارة التمكني وغريها
عملية التغيري التنظيمي  إدارةلنجاح أي عملية تغيري يف أي منظمة ال بد من وجود إدارة واعية قادرة على  -
من تقع  وحتديد بدقة علىيف التعامل معه، ) ةتقليديو  ةحديث( معينةأساليب معتمدة يف ذلك على بنجاح، 
 يف ظل الظروف املتغرية؛ يالتغيري التنظيم قيادة ه يفمسؤولية إدارة التغيري التنظيمي ودور 
أو ) عدم إشراكهم يف التخطيط له(ردة فعل حنو عدم قبول التغيري ورفضه  هومقاومة التغيري التنظيمي  -
 ، )غياب اإلتصال بني عناصر التنظيم( ت للعاملنياخلوف مما قد حيمله يف طياته من مفاجآ
للتخفيف من حدة مقاومة التغيري التنظيمي من قبل  املقرتحة من قبل املختصنياالسرتاتيجيات  تعدد -
، التغيري ترويج، والكسب املناورة، املفاوضات، والدعم التسهيل، املشاركة، واالتصال التعليم(املوظفني 
 ؛)الرضا عن الوضع احلايلإثارة عدم ، اإلجبار
فمنظمات قيادة التغيري هي العامل املميز والفارق الوحيد بني النجاح والفشل يف عصر العوملة والتكنولوجيا،  -
خرباء من قبل حها ااقرت  مت خمتلفةمناذج  وله، متنوعة خصائص وهي ذات، هلا احلاجةاليوم يف أمس 
وكثري من املدراء و التنفيذيون يقعون يف وهم ومتخصصون يف قيادة التغيري، ملساعدة قادة التغيري يف مهامهم، 
 ؛سهولة قيادة التغيري
أهم عنصر لنجاح التغيري وجود قيادة تؤمن بأمهية التغيري تكون هلا رؤية واضحة ألهداف التغيري، وما تود  -
وتوفري مجيع اإلمكانات املادية واملعنوية لنجاحه،  ،ريق التغيري املتحمس واملهيناملنظمة الوصول إليه، وتكوين ف
وإيصال اهلدف من التغيري واملكاسب اليت سوف تتحقق من تطبيق التغيري سواء على املدى القصري أو 
رة مع كبار جلميع املوظفني، سواء يف اإلدارة الوسطى أو املستوى التنفيذي عن طريق اللقاءات املباش الطويل
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مسئويل اجلهاز، و تدريب فرق العمل اليت ستتوىل تنفيذ التغيري يف الداخل أو اخلارج، وتبين إسرتاتيجية 
 ؛مناسبة إلدارة التغيري
ويف ظل املناخ االقتصادي سريع التغيري الذي يشهده القرن احلادي والعشرين، ستكون قيادة التغيري هي  -
ا تتطلب الرغبة  اثابت مسعىالقيادة ببساطة ليست ف.  النجاح والفشلالعامل املميز والفارق الوحيد بني بل إ
 ؛، والقدرة على قيادة التغيريواملبادرة إلحداثه يف التغيري
هذين  أنوالواقع  فقط، يتعلق بدالالت األلفاظال األمر ف، “قيادة التغيري "و"إدارة التغيري"فرق بني هناك  -
إدارة التغيري هو األكثر استخداما يف عاملنا اليوم،  .الفرق بينهما كبري جداف مبعىن واحد  ان ليسااملصطلح
واُألطر واآلليات اليت ُصممت للتأكد من أنه عندما تقوم  وهو عبارة عن جمموعة من العمليات، واألدوات،
فال حتدث االحنرافات واآلثار اليت قد ترتتب عليها،  بإجراء بعض التغيريات تبقى حتت السيطرة، وحتد من
فهو وسيلة لتحقيق تغيري ومن مث احلفاظ  ولذلك  -ألموالاكتمرد املعنيني بالتغيريات واستنزاف -مشاكل 
والعمليات اليت تغذي  قيادة التغيري فهي تتعلق بالقوى احملركة، والرؤى أما. جبعله حتت السيطرةمما عليه 
  و أكثر ذكاء برمتها، وجعلها تسري بوترية أسرع التحول، فهي أشبه ما تكون بوضع احملرك يف عملية التغيري
 ؛وبالتايل، فهي أكثر ارتباطًا بالتغيريات الواسعة النطاق. كفاءة
    :يميدانال على المستوى -
 ومن ،واختبار منوذج وافرتاضات الدراسة للدراسة امليداين باإلطاراملتعلق  خري،األفصل الرابع و ال اوحتديد
  :يلي ما إىل الدراسة خلصت خالله
أغلب قرارات التغري التنظيمي اإلسرتاتيجية يف املؤسسة حمل الدراسة ال يتم اختاذها من قبل املدير العام وال  -
مدير املوارد البشرية، وإمنا يتم اختاذها على مستوى اإلدارة املركزية للمؤسسة يف العاصمة، واليت ختضع بدورها 
ا، واملتمثلة يف صناديق املسامهة، يف اختاذ مثل هذه القرارات للدولة عن طريق ا هليئات املختلفة اليت أنشأ
 ؛وشركات التسيري واملسامهة، وشركات األسهم العمومية
غياب خلية أو وحدة متخصصة يف عملية التغيري التنظيمي سواء على مستوى املؤسسة حمل الدراسة، أو  -
 ؛يف العاصمة على مستوى اإلدارة املركزية
ضعف وندرة يف الربامج التدريبية والتكوينية اليت متنحها املؤسسة ملوظفيها بسبب مركزية هذه العملية يف  -
، أين صارت عملية منح الربامج التدريبية والتكوينية يتخذ على مستوى )2019-2017(السنتني األخريتني 
 اإلدارة املركزية للمجمع على مستوى العاصمة؛
 املؤسسة يفلدى املسؤولني  والفكرية اإلنسانيةالفنية و  ةيدايقلا امليدانية توفر املهاراتأظهرت نتائج الدراسة   -
 ؛راد عينة الدراسة بدرجة متوسطةفحمل الدراسة من وجهة نظر أ
حل املشكالت ، ومهارة االتصال والتفاعل مع اآلخرينكل من مهارة  وفرتأبانت الدراسة امليدانية على  -
 ؛أفراد عينة الدراسةبدرجة مرتفعة لدى املدراء والقيادة يف املؤسسة حمل الدراسة من وجهة نظر  واختاذ القرار
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حتفيز املوظفني توفر مهارة بناء وقيادة فريق العمل ومهارة توجه أفراد عينة الدراسة إىل املوافقة املتوسطة على  -
 اخلاصة ببعد املهارات اإلنسانية؛
التفاوض هارة م، و اإلبـداع واالبتكارتوفر مهارة درجة توجه أفراد عينة الدراسة إىل املوافقة املتوسطة على  -
 الفكرية؛اخلاصة ببعد املهارات  وإدارة األزمات، وكذا مهارة تفويض الصالحيات
خطيط له وتنفيذه أسفرت نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة على حمور عملية التغيري التنظيمي من ناحية الت -
 ؛إىل املوافقة املتوسطةة عملية التنفيذ ومتابعة ومراقب
للمهارات القيادية بأبعادها  )α = 0.05(ة عنوياملعند مستوى  أثر ذو داللة إحصائية أكدت الدراسة وجود -
 يف عملية التغيري التنظيمي؛) املهارات الفنية، املهارات اإلنسانية، املهارات الفكرية(املختلفة 
 أيالفنية يف عملية التغيري التنظيمي،  ةيدايقلا وجود أثر ذو داللة إحصائية لبعد املهارات ةالدراس أثبتت -
الفنية وال  ةيدايقلا فقط بعد املهارات) يفسره(التنظيمي مسؤول عنه  وجود مقدار تباين يف عملية التغيري
 املتغري زاد واحدة بوحدة )الفنية ةيدايقلا املهارات بعد( املستقل املتغري زاد كلما  أنه أي تفسره األبعاد األخرى
 ؛0.174 بقيمة )التنظيمي التغيري عملية( التابع
ية يف عملية التغيري نساناإل ةيدايقلا وجود أثر ذو داللة إحصائية لبعد املهاراتامليدانية أظهرت نتائج الدراسة  -
املهارات فقط بعد ) يفسره(التنظيمي مسؤول عنه  التنظيمي، وهذا معناه وجود مقدار تباين يف عملية التغيري
 ةيدايقلا املهارات بعد( املستقل املتغري زاد كلما  أنه أي ،وال تفسره األبعاد األخرىية نساناإل ةيدايقلا
 ؛Beta بقيمة )التنظيمي التغيري عملية( التابع املتغري زاد واحدة بوحدة )يةنساناإل
يف عملية التغيري التنظيمي،  لـعمالفرق  بنـاء وقيادةهارة أثر ذو داللة إحصائية ملأقرت الدراسة امليدانية وجود  -
 بنـاء وقيادة مؤشر مهارةفقط ) يفسره(التنظيمي مسؤول عنه  وهذا معناه وجود مقدار تباين يف عملية التغيري
 )لـعمالفرق  بنـاء وقيادة مهارة( املستقل املتغري زاد كلما  أنه أي ؛وال تفسره األبعاد األخرى لـعمالفرق 
  ،Beta بقيمة )التنظيمي التغيري عملية( التابع املتغري زاد واحدة بوحدة
يف عملية التغيري  نملهارة االتصال والتفاعل مع اآلخري وجود أثر ذو داللة إحصائية أوضحت الدراسة امليدانية -
 مهارة مؤشرفقط ) يفسره(التنظيمي مسؤول عنه  ريالتنظيمي، وهذا معناه وجود مقدار تباين يف عملية التغي
االتصال  مهارة( املستقل املتغري زاد كلما  أنه أي ،وال تفسره األبعاد األخرى ناالتصال والتفاعل مع اآلخري
 ؛Beta ةبقيم )التنظيمي التغيري عملية( التابع املتغري زاد واحدة بوحدة )نوالتفاعل مع اآلخري
 يف املتمثل التابع املتغري على املوظفني حتفيز مهارة لبعد إحصائيا دال أثر دو وج عدم امليدانية الدراسة أبانت -
فقط ) يفسره( عنه مسؤول التنظيمي التغيري عملية يف تباين مقدار يوجد ال أنه أي التنظيمي، التغيري عملية
 ؛وال تفسره األبعاد األخرى )مهارة حتفيز املوظفني(هذا املؤشر 
ية يف عملية التغيري كر الف ةيدايقلاأثر ذو داللة إحصائية لبعد املهارات  الدراسة امليدانية وجودنتائج  بينت -
وال  البعد هذافقط ) يفسره(التنظيمي مسؤول عنه  التنظيمي، وهذا معناه وجود مقدار تباين يف عملية التغيري
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 زاد واحدة بوحدة )ةفكريال ةيدايقلا املهارات بعد( املستقل املتغري زاد كلما  أنه أي ،تفسره األبعاد األخرى
 ؛0.589 بقيمة )التنظيمي التغيري عملية( التابع تغريامل
يف عملية التغيري التنظيمي،  اإلبـداع واالبتكارهارة وجود أثر ذو داللة إحصائية ملأكدت الدراسة امليدانية  -
اإلبـداع  مؤشر مهارةفقط ) يفسره(التنظيمي مسؤول عنه  وهذا معناه وجود مقدار تباين يف عملية التغيري
 بوحدة )اإلبـداع واالبتكار مهارة( املستقل املتغري زاد كلما  أنه أي ،وال تفسره األبعاد األخرى واالبتكار
 ؛Beta بقيمة )التنظيمي التغيري عملية( التابع املتغري زاد واحدة
يف عملية التغيري  التفـاوض وإدارة األزمـاتهارة وجود أثر ذو داللة إحصائية ملامليدانية  ةأوضحت الدراس -
 مؤشر مهارةفقط ) يفسره(التنظيمي مسؤول عنه  التنظيمي، وهذا معناه وجود مقدار تباين يف عملية التغيري
التفـاوض وإدارة  مهارة( املستقل املتغري زاد كلما  أنه أي ،وال تفسره األبعاد األخرى التفـاوض وإدارة األزمـات
 ؛Beta بقيمة )التنظيمي التغيري عملية( لتابعا املتغري زاد واحدة بوحدة )األزمـات
ات يف عملية التغيري ـالحيـض الصـتفويهارة وجود أثر ذو داللة إحصائية ملأظهرت نتائج الدراسة امليدانية  -
 مؤشر مهارةفقط ) يفسره(التنظيمي مسؤول عنه  التنظيمي، وهذا معناه وجود مقدار تباين يف عملية التغيري
ض ـتفوي مهارة( املستقل املتغري زاد كلما  أنه أي ،ات وال تفسره األبعاد األخرىـالحيـض الصـتفوي
  ؛Beta بقيمة )التنظيمي التغيري عملية( التابع املتغري زاد واحدة بوحدة )اتـالحيـالص
يف عملية التغيري  رحل املشكالت واختاذ القرا هارةوجود أثر ذو داللة إحصائية ملأكدت الدراسة امليدانية  -
 مؤشر مهارةفقط ) يفسره(التنظيمي مسؤول عنه يري التنظيمي، وهذا معناه وجود مقدار تباين يف عملية التغ
حل  مهارة( املستقل املتغري زاد كلما  أنه أي ،وال تفسره األبعاد األخرى رحل املشكالت واختاذ القرا
  ،Beta مةبقي )التنظيمي التغيري عملية( التابع املتغري زاد واحدة بوحدة )راملشكالت واختاذ القرا
اجلنس، السن، (تعزى للمتغريات الدميوغرافية  0.05 توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى املعنوية ال -
 أن ننوه أن وميكن يف عملية التغيري التنظيمي) احلالة العائلية، املستوى الدراسي، املسمى الوظيفي، األقدمية
موعات هذه توجه باألحرى أوات املتغري  ههذ جمموعات متوسطات تقارب  تقريبا متماثلة إلجابة ا
موعات، هذه بني معنوية داللة ذات فروق وجود عدم يفسر من هو )متوسط(  كانت إذا والعكس ا
 .معنوية داللة ذات فروق جند أن فاألوىل متقاربة غري واملتوسطات متماثلة غري اإلجابات
  :ت الدراسةقتراحاإ
، وعملية التغيري التنظيمي العالقة ذات ملتغرياتاو  القيادية لمهاراتل النظرية الدراسة يف جاء ما على تأسيسا
واألثر للمتغريات  للعالقات نتائج من هعلي أسفرت وما للمؤسسة حمل الدراسة، امليدانية الدراسة هب جاءت وما
جمموعة من اإلقرتاحات اليت  الدراسة ذهه عن خضتفقد مت االفرتاضي، الدراسة منوذج يفاملستقلة يف املتغري التابع 
م القيادية  ا ستساهم مستقبال القادة واملسؤولني قي حتسني مهارا منرى بأ بالتايل يف إجناح عمليات  ومساعد
مالتغيري التنظيمي يف مؤسس   :التايلو ، وذلك على النحبصفة عامة ةعموميواملؤسسات البصفة خاصة  ا
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 يف اإلداري األداء مستوى رفع جلأ من وذلك ،واملسؤولني املدراء لدى القيادي السلوك وتعزيز تطوير -
ات املعاصرة، ألن املهام التقليدية والروتينية للمدراء واملسؤولني مل تعد جتدي نفعا يف عصر التغيري املنظم
 ؛والتجديد
 ، جنبا إىل جنب مع املدرسة العليااحلكومي للقطاع القادة عدادومعاهد إل كزامر بإنشاء  ضرورة قيام احلكومة - 
 ةالقياد تمهارا وتنمية الثالث امبستويا العليا الوظائف لتويل القيادات بإعداد تمامهلاللإلدارة، وذلك 
 ضوء يف القيادي مهدور  تقييم إلعادة هلم الفرص يئةو ،اإلدارة يف احلديثة العلمية اتهباإلجتا مهوتعريف
 يئاتواهل اجلامعات أساتذة من ممتازة بنخبة باالستعانةميكن حتقيق ذلك و  ،مليةاالعوالتغريات  التطورات أحداث
االت يف واخلربة بالكفاءة املعروفة أو ،اهل ودهاملش العلمية  خبربات االستعانة وكذلك املختلفة اإلدارية ا
 .أ وغريها.م.كما هو معمول به يف أغلب دول العامل كربيطانيا، والو  اإلدارية، القيادة جمال يف املتخصصني
على مستوى كل ) فريق قيادة التغيري(ضرورة إنشاء خلية أو وحدة متخصصة يف قيادة عملية التغيري التنظيمي  -
مع، فإن مل يتسىن ذلك فعلى األقل خلق وحدة على مستوى اإلدارة العامة للمجمع مهمته ا فرع من فروع ا
مع؛  قيادة عملية التغيري التنظيمي يف أي فرع من فروع ا
 كمدخلمؤسساتنا الوطنية   يف ،العاملية املنظمات خمتلف يف املعتمدة يتنظيمال التغيري مداخل أهم اعتماد -
التنظيمية، الثقافة  التنظيمي، التعلم العاملني، متكني ،العمليات اإلدارية هندسة عادةإ الشاملة، اجلودة إدارة
 ؛املعرفة إدارةو  إدارة رأس املال الفكري
احلد من الروتني خاصة ذلك الذي حيد من قدرة العاملني واملتعاملني مع التغيري على مواجهته والـتأقلم معه،  -
   ؛يف مؤسساتنا الوطنية
 دورات تنظيم خالل من ،التنظيمي التغيريعملية  قيادة مهارات اإلداريني إلكساب خاصة برامج وضع -
ال حبضور املختصة اجلهات تنظمها علمية لقاءات أو تدريبية،  األمر تطلب ولو ،مدربني مؤهلني يف ا
 ؛الوطن خارج من واستشاريني خبرباء االستعانة
 عصرية كمهارةاإلداريني ألمهية التدريب   القادة إدراك ضرورةالتنظيمي  التغيريوقيادة عملية  إدارة عمليةتتطلب  - 
ا من البد  تطبيق وأنمسته األساسية التغري السريع،  عصر ظل يف والعملية العلمية وأسسها مبادئها وفق إتقا
 التغريات مع لتتالءم التنظيمية اجلوانب من كثري صياغة إعادة يتطلب التغيريوقيادة  إلدارة فعالة اسرتاتيجيات
 لدى واحملددة الواضحة واألهداف والرسالة الرؤية وجود باالعتبار االسرتاتيجيات هذه تأخذ وأن احلديثة،
 .اإلدارية القيادات
 وحاجته، الواقع متطلبات من املنبثق التغيري أمهية اكر إد جيب التنظيمي التغيري إدارة يف ادةيالق جناح أجل من  - 
 .التغيري وتقبل تفهم على املساعد املناخ وإجياد وكبحها، املعيقة القوى واحتواء
وتفويض الصالحيات للموظفني إلبراز ما لديهم، وذلك ألمهيته يف رسم أهداف التغيري  ةإحالل الالمركزي -
والتخطيط والتنفيذ، ألن تفويض العاملني ملمارسة قيادة التغيري بأنفسهم ومنحهم درجة مناسبة من 
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ارات يف حدود اإلستقاللية واحلرية يعترب أحد سبل إكساب املهارات القيادية اليت متكنهم من صنع واختاذ القر 
 ؛الصالحيات املمنوحة هلم
مع وخمتلف اجلامعات ومعاهد التعليم العايل والتكوين املهين، لضمان نوعية  - ضرورة خلق شراكة بني ا
الصيدلة وجودة املهارات الفنية اليت حيتاجها جممع صيدال، مثل إنشاء فروع يف اجلامعات لتدريس شعبة 
للمجمع، وكذا دعم وإقامة برامج تدريبية  أمهيتهامعاهد الصيدلة رغم  اليت ال يتم تدريسها يف الصناعية
  ؛وليس على مستوى اإلدارة العامة للمؤسسة ،وتكوينية متنحها املؤسسة ملوظفيها على مستوى كل فرع
 التدريب خالل من -صيدال–املؤسسة الوطنية لصناعة األدوية  يف القيادية تهاراامل بتطوير االهتمام زيادة -
 ؛القائد ا املكلف واملسئوليات ويتوافق ينسجم مبا للقادة، اجليد والتأهيل واإلعداد
بناء أنظمة إدارية مرنة ال تتصف باجلمود والتعقيد، وبناء املناخ التنظيمي الذي تسوده الثقة املتبادلة بني  -
تدفق املعلومات، وحل خمتلف شرائحه، واليت تعد أساس تنمية اإلتصال املفتوح الذي يساعد بدوره على 
ا، والعمل ضمن فريق ملواجهة خمتلف  املشكالت، وفتح باب احلوار والتفاوض، وحل األزمات وإدار
 ؛ة حمل الدراسةؤسساملالتغيريات اليت تعصف ب
ضرورة اإلهتمام بتطوير املهارات اإلنسانية لتأثريها بشكل إجيايب يف عملية التغيري التنظيمي وتفسريها له من  -
 :لخال
 األسلوب هذا ثبتأ حيث الوطنية، منظماتنا يف العمل فرق أسلوب استخدام على القيادات تشجيع -
 اجلوانب ومراعاة احلديثة، املفاهيم وفقوذلك  ،املتقدمة الدول يف املنظمات من الكثري يف جناحه
خصوصا  .فقط للعمل ،وليس معا والعمل العمال التوجه حنو أي ،للمرؤوسني واالجتماعية اإلنسانية
، و هم يف حتقيق الطموحات العلمية واإلنتاجيةساوأن العمل كفريق يساعد على بناء الثقة بالنفس وي
 حتقيق اجلودة الشاملة؛
وسط القادة والعاملني ملا هلا دور كبري يف النهوض بواقع العمال  تهامهارة اإلتصال وتنميدعم وتقوية  -
حل و  وأدائهم حنو مستقبل أفضل، خاصة وأن هذه املهارة تعد من أسس جناح عالقات العمل
وذلك من خالل اعتماد اسرتاتيجية اتصاالت يف كل مرحلة  .يف ظل عمليات التغيري الدائمة همشكالت
جنبا إىل جنب مع مراحل (بل، أثناء وبعد إحداث أي تغيري تنظيمي ق: من مراحل التغيري الثالث
 ؛)عملية التغيري الثالث
 نظام أثر فاعلية زيادة على العمل، و املعيشة غالء جبدول الراتب وربط املادية باحلوافز االهتمام ضرورة -
 ملدراء الوحدات العليا ةاإلدار  من هاتيالتوج إعطاء خالل من وذلك ،املؤسسة حمل الدراسة يف احلوافز
 النقاط نظام الوظيفية حسب الرتقياتك املادية كالرواتب واملعنوية احلوافزخمتلف  منح على معا يف
 سنوات الدراسي، التحصيل اإلنتاجية، العمليةيف  املسامهة القيادي، املستوى أساس على واملبين املعتمد
 قياسا مادية كحوافز وتوزيعها )األرباح( الصافية اإليرادات من معينة نسبة طاعتاقأو ب اخلدمة،
 وذلك للحفاظ على اإلطارات والكفاءات املوجودة واستقطاب كفاءاتاملماثلة  األخرى باملنظمات
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 جديدة عند احلاجة، خاصة وأن جمال صناعة األدوية يعد من أكثر األنشطة اإلقتصادية أرباحا على
 ؛املستوى العاملي وحىت الوطين
 التصور مهارات أو ،الفكرية املهاراتعلى  القيادة يفوتدريبية   تطويرية دورات فتح ضرورةيقرتح الباحث  -
 العليا اإلدارة مستوى يف السيما للقائد الضرورية املهارات أهم منواليت تعد ، البعض يسميها كما الكلي
 : والوسطى، واليت أثبتت أثرها الواضح يف عملية التغيري التنظيمي يف دراستنا هذه من خالل
حد أوجه التغيري الفعالة، فهو يف أ باعتباره داخل املنظمات احلديثة واإلبتكار اإلبداعمهارة  زيزعت -
احمليط  فرضها ياليت ختلفةاألساس إسرتاتيجية جديدة يف التفكري والتعامل مع التحديات واملشاكل امل
املتغريات  ةواكبيف م املنظمة، وهو يساعد تقليدي وثابت هو حتد لكل ما هوهذا اإلبداع و اخلارجي، 
 ؛احلاصلة يف العامل
يف اختاذ القرارات تساعد يف ترشيد عملية اختاذ  )رؤساء أو مرؤوسني(مجيع عناصر التنظيم إن مشاركة  -
، خاصة اختاذ قرارات فعالة ، مما يساعد علىيف القرار اإلدارينقلة نوعية  القرارات، وتؤدي إىل إحداث
زمة أن األشخاص القريبني لأل املفهوم الياباين يف معاجلة األزمة يقوم على أساسف إدارة األزمات،أثناء 
كوسيلة حلل األزمات  أو توفري احلل املناسب هلا، واستخدام االجتماعات ،هم األقدر على حلها
املهام املستخدمة  لنوع من االجتماعات حبلقات اجلودة، واليت تعترب بدورها واحدة منويطلق على هذا ا
الدولة  ةنظموهذا ال يتأتى إال من خالل توجه أ ؛حلهامواجهتا و يف حتديد األزمات واملشاكل وكيفية 
 ؛حنو الالمركزية يف عملية اختاذ القرارات
 عدمت لدى قادة املؤسسة حمل الدراسة، و يقرتح الباحث ضرورة تنمية مهارة تفويض الصالحيا -
 األمور بعض يف الالمركزية اعتماديتعني  بل، ثابتا منهجا املركزية وإتباع ،السلطات مجيع على االستحواذ
، القائد عاتق على امللقىهد اجل قللمما ي ،العمل يف ربةذوي اخل من املوظفني لألكفاءوتفويضها  
ال فسح وكذلك  مقرارا عن مسئولني وكانوا ،الصالحيات من قسم مارسوا جدد قادة عةالصن  له ا
 موإبداعا مإمكانيا ارهإظ اوكذ، للقادة أولية انطالق نقطة ي، وهاجلديد القياديهم سلوك وصياغة
 ؛مءهوآرا
ا  قائد كل على ينبغي اليت األساسية تااملهار  مناليت تعد  املشكالت حل هارةمزيد االهتمام مب - اكتسا
ا كما معه، العاملني من حوله فيمن اإلجيايب التأثري يف تراقد متنحهوتنميتها، فهي   عالمات من أ
 أن القائدن خالهلا م يستطيع الذي املنظمالسليم و  التفكري صاحبة نةز املت والشخصية نفسبال الثقة
 ؛إجيابية بصورة معها والتعامل هلا حلول إجياد منه تتطلبومتغريات  أحداث مع يتعامل
وقراءة فقه الواقع اإلداري والتغريات السريعة يف مؤسسات العمل، حىت يتسىن  قيادةال اتاملزيد يف قراءة مهار  -
معهم يف  ونتشاركيوالعمل على تقدمي اخلدمات املناسبة ملن  م،التفكري يف تطوير مؤسسا للقائمني عليها
 ؛منهاخلدمة ومستفيد للسلعة واهذا العمل من مقدم 
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  :آفاق الدراسة
التساؤالت ذات الصلة مبوضوع حبثنا، وهو ما  من ديدعال الباحث صادف الدراسة إشكالية معاجلة خالل من
  :جعله يضعها بني يديه وأيدي من يهمه البحث يف هذين املتغريين على النحو التايل
 .إجناح عملية التغيري التنظيمي يف املؤسسة اإلقتصادية يفدور القيادة غري رمسية  -
 .أثر املهارات الناعمة يف تنفيذ برامج التغيري التظيمي يف املؤسسات اإلقتصادية -
منوذج مقرتح لتطوير وتنمية مهارات القيادة لدى املدراء واملسؤولني يف مؤسساتنا الوطنية لقيادة التغيري اختبار  -
 .التنظيمي
 .يف تبين وجتسيد برامج التغيري التنظيمي املقرتحة من قبل القيادة اإلدارية دور األتباع -
دراسة مقارنة بني مهارات القيادة يف املؤسسات الوطنية واملؤسسات اخلاصة ودورها يف احلد من مقاومة  -
 .التغيري التنظيمي
 .- استكشافيةدراسة حتليلية –دراسة واقع التغيري التنظيمي يف مؤسساتنا الوطنية  -
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  . )...رئيس مصلحة/
  
  :الباحـث                                                                                                    األستاذ  





  : الشخصية )الصفات( البيانات: القسم األول
  
  أنثى      ذكر      :الجنـس -1
    :عمـرال -2
  سنة 40 إىل أقل من 30من                             سنة 30ل من ـأق              
                فـأكثـر  سنة 50                 سنة 50 إىل أقل من 40من               
:الحالة العائلية -3  
             )ة( أرمل               )ة( مطلق            )ة( متزوج             أعزب                
  :راسيالمستوى الد -4
  دراسات عليا  جامعي           فأقلثانوي                  
  :المسمى الوظيفي -5
      إداري  إطار         فرد حتكم                   تنفيذعامل      
  :األقدمية -6
  سنة 15 -10 من             سنوات 10أقل من                 














  حماور الدراسة: القسم الثاين
  )الفكرية، اإلنسانيةالفنية، (يقيس هذا احملور درجة توافر املهارات القيادية املتضمنة يف منوذجنا  - املهارات القيادية: احملور األول
أوافق   العبارة                          الرقم
  بشدة






  مهـارات القيادة الفنـية                        
            التخصص جمال يف العالية الفنية باملعرفة القائد يتمتع  1
            وإتقان باحرتافية أعماله ينجز قائدي أن أرى  2
            العمل التجما يف مستقبلية رؤية القائد لدى  3
            العمل يف ومعارفه خرباته توظيف على القائد قدرة  4
            لتحقيقها ويسعى الوحدة أو القسم بأهداف القائد يؤمن  5
6  
 عمل برامج إىل باملنظمة املتعلقة األهداف ترمجة على القائد قدرة
  تنفيذية
          
            لعملا جمال يف الفنية املستجدات معرفة على حريص القائد  7
            العمل بتنظيم املتعلقة والتنظيمات واللوائح بالقوانني القائد معرفة  8
  مهـارات القيادة اإلنسانيـة                         
  لـعمالفرق  وقيادة بنـاء        
            امههوم وظائفه ليوحتل قيالفر  عمل ميتنظ يف األعضاء القائد شركي  9
            بدقة العمل فريق يف عضو كل ومسئوليات اممه القائد حيدد  10
            األعمال إلجناز واملهارات الالزمة املطلوبة بالكفاءة العمل قيفر يتمتع  11
12 
كافية ألداء ال اتيبالصالح تمتعي الذي أنتمي إليه العمل قيفر أعتقد أن 
  العمل
          
            املتاحة السبل بكل قيالفر  أعضاءأداء  ريتطو حيرص القائد على   13
  االتصال والتفاعل مع اآلخرين       
            املرؤوسني مع املرن التعامل على القدرة القائد لدى 14
            .يستمع  القائد للمرؤوسني وينصت هلم باهتمام 15
16 
تأثري الرسالة  بطريقة تعزز اجلسم وحركات الوجه تعبرياتالقائد  ستخدمي
  .على اآلخرين
          




األفكار واملعلومات إىل  لنقل املناسبة االتصال وسيلة اختيار القائد يتقن
  . رؤوسنيامل
          
            .املرؤوسني مع اجليدة العالقات بناء على القائد بالقدرة يتميز 19
  تـحفيـز الموظفين       
            . ع القائد  املبادرات الناجحة ويدعمهايشج  20
            جييد القائد حتفيز املوظفني من خالل بناء عالقات جيد  21
             . للمرؤوسني مما  يدفعهم لبذل جهد أكرب والتقدير االهتمام القائد  ظهري  22
            العمل على فزةواحمل رحيةامل ظروفال حيرص القائد على توفري  23
            الدعابة روح إبداء علىبالقدرة  القائد يتمتع  24
  )الفكرية( مهارات القيادة التنظيمية                          
  اإلبـداع واالبتكار       
            وقتا لدراسة الطرق اجلديدة يف العمل  من حني آلخر خيصص القائد  25
            يتبىن  القائد  األفكار اجلديدة ويدعمها   26
            ظَّم القائد بني احلني واآلخر حلقات حبث عن اإلبداع والتجديدين  27
28  
يطلع القائد املرؤوسني على أفكار زمالئهم باإلعالن عنها عن طريق 
  .املنشورات واالجتماعات
          
29  
اقرتاح األفكار اجلريئة املبدعة وجتريب اجلديد من األساليب يف جمال 
   العمل 
          
30  
  
            قائد ابتكار طرق جديدة ألداء العمل بشكل أفضلباستطاعة ال
  التفـاوض وإدارة األزمـات       
            يتمتع القائد بالقدرة على التعامل مع املواقف غري االعتيادية ومعاجلتها  31
            األزمات حل ملتابعة نياملرؤوس مع منظمة لقاءات عقد على القائد رصحي  32
            رة الكافية يف حتليل األزمة ومعرفة أسباب نشوئهاميتلك القائد املها  33
            ألزماتايعتمد القائد عند التفاوض على احللول اإلبداعية يف التعامل مع   34
35  
 يف أننا مجيعا(  بفكرة األخذ على نيوضافاملت تشجيع على القائد حيرص
  )واحد قارب
          
            .أوقات األزمات للتفاوض نيائمستعداد الدواإل ستجابةاإلالقائد ب ميتاز  36
  )السلطة( اتـالحيـض الصـتفوي       
            أعتقد أن القائد ميارس سياسة التفويض باستمرار  37
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  عملية التغيري التنظيمي: لثانيالمحور ا    
  فقأوا  العبارة                      الرقم
  بشدة






  تخطيط التغيير : أوال                          
48  
 اأساليب العمل، التكنولوجي( املنظمة مشاكلاإلدارة تشخص 
ا )...، اهليكل التنظيمياملستخدمة، دوران العمل             وتبلغ املوظفني 
49  
مادية، (ساسية لعملية التغيري التنظيمي توفر املنظمة كافة املتطلبات األ
            ...)بشرية، مالية، تكنولوجية
            متتلك إدارة املنظمة رؤية واضحة ألهداف ونتائج عملية التغيري  50
            ممثلي العمال يف إعداد خطة التغيرياإلدارة شرك ت  51
          أي زالة إل حترص اإلدارة على شرح أهداف عملية التغيري للموظفني  52
38  
يتفق القائد مع املرؤوسني على مستوى الصالحيات اليت سيتم تفويضها 
  إليهم
          
            بوضوح سلكل مرؤو  املفوضة واملسؤوليات الصالحياتالقائد  ددحي  39
            يفوض القائد جزءا من صالحياته كلما دعت احلاجة لذلك  40
            يناقش القائد املهام املفوضة مع املرؤوسني قبل التفويض  41
  حل المشكالت واتخاذ القرار         
42  
يف  للمشاركني املشكلة حول واملعلومات البيانات كافةالقائد   يوفر
  حللها بدائل وضع
          
43  
 اإلداري اختاذ القرار من ميكنه مما واضحا حتديدا حيدد القائد املشكلة
ا السليم   . بشأ
          
44  
حلل أي  اإلدارية اختاذ القرارات عند احلديثة على األساليب يعتمد القائد
  مشكلة
          
45  
 اختاذ املختلفة عند البدائل بني املفاضلة أسلوب على يعتمد القائد
  داريةاإل القرارات
          
46  
املمكنة  البدائل أفضل إىل للتوصل مبوضوعية اآلراءالقائد  يتبادل
  املشكلة حلل
          
47  
 األطراف حاجات تليب املقرتحة البدائل أن منالقائد  يتأكد
  .املتأثرة بالقرار
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   .يسبب املقاومةقد أو لبس غموض 
            حترص اإلدارة على إقناع موظفيها بضرورة عملية التغيري  53
54  
ختصص اإلدارة الوقت الكايف لعمليات احلوار مع املوظفني ملناقشة 
            . عملية التغيري
   تنفيذ التغيير: ثانيا                         
             وتنفيذه التغيري تطبيق يف التدرج مبدأ اإلدارة تراعي  55
56  
ة بعقد اجتماعات دورية للتأكد من تنفيذ عملية التغيري دار تقوم اإل
            التنظيمي
            قرتحات املوظفني حول عملية تنفيذ التغيري التنظيميملة دار تصغي اإل  57
             قطبة بشكل موضوعي مع مقاومة املوظفني للتغيري املدار تتعامل اإل  58
            تنظم املؤسسة دورات تدريبية للموظفني نتيجة أي تغيريات يف العمل  59
            يقبل املوظفون بتنفيذ التغيري اقتناعا منهم حبتميته وضرورته  60
  مراقبة ومتابعة التغيير : ثالثا                     
61  
ع اجلديد تعمل اإلدارة جاهدة على حث املوظفني على اإللتزام بالوض
            بعد كل عملية تغيري
            يتم مكافأة  كل من ساهم من املوظفني يف التغيري تشجيعا هلم  62
63  
مشاكل  منعقد اجتماعات ملناقشة األمور املتعلقة بتنفيذ التغيري 
            وحلول
64  
متابعة مدى جتسيد الربامج التغيريية عن طريق زيارات تفقدية من خارج 
            .املؤسسة






























  مؤسسة االنتساب  الرتبة العلمية  االسم واللقب  ر
  جامعة املسيلة  أستاذ التعليم العايل  ديب علي   1
  جامعة سطيف  أستاذ التعليم العايل  عبد الوهاب بلمهدي  2
  األردن جامعة الشرق األوسط  أستاذ التعليم العايل  جنم العزاوي  3
  جامعة قسنطينة  اذ التعليم العايلأست  فهيمة باديسي  4
  األردن جامعة عمان العربية  أستاذ التعليم العايل   راتب السعود  5
  األردن جامعة الزرقاء اخلاصة  أستاذ حماضر أ  علي فالح الزعيب  6
  جامعة جيجل  أستاذ حماضر أ  عيسى جنيمي  7
  جامعة جيجل  أأستاذ حماضر   نبيل سويف   8
  جامعة جيجل  أاضر أستاذ حم  شريف عمارة   9
  جيجلجامعة   حماضر بأستاذ   رشيد  عالب  10
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 .املستخدمة يف التحليل  spssخمرجات ): 4(امللحق رقم 
Coefficientsa 
Modèle 
Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. B Erreur standard Bêta 
1 (Constante) -,138 ,125  -1,104 ,271 
 000, 3,709 174, 054, 200, الفنیة المھارات
 001, 3,319 218, 073, 241, المؤشرات طریق عن اإلنسانیة المھارات
 000, 8,642 589, 068, 589, المؤشرات طریق عن الفكریة المھارات
a. Variable dépendante : التنظیمي التغییر عملیة 
 
Récapitulatif des modèles 
Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 
de l'estimation 
1 ,924a ,854 ,851 ,40046 
a. Prédicteurs : (Constante), الفنیة المھارات ,المؤشرات طریق عن الفكریة المھارات, 




carrés ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression 141,105 3 47,035 293,296 ,000b 
de Student 24,215 151 ,160   
Total 165,320 154    
a. Variable dépendante : التنظیمي التغییر عملیة 
b. Prédicteurs : (Constante), المؤشرات طریق عن اإلنسانیة المھارات ,الفنیة المھارات ,المؤشرات طریق عن الفكریة المھارات 
 
Corrélations 
 الفنیة المھارات التنظیمي التغییر عملیة 
 عن اإلنسانیة المھارات
 المؤشرات طریق
 عن الفكریة المھارات
 المؤشرات طریق
Corrélation de Pearson 807, 757, 761, 1,000 التنظیمي التغییر عملیة 
 734, 711, 1,000 761, الفنیة المھارات
 778, 1,000 711, 757, المؤشرات طریق عن اإلنسانیة المھارات
 1,000 778, 734, 807, المؤشرات طریق عن الفكریة المھارات
Sig. (unilatéral) 000, 000, 000, . التنظیمي التغییر عملیة 
 000, 000, . 000, الفنیة المھارات
ؤشراتالم طریق عن اإلنسانیة المھارات  ,000 ,000 . ,000 
 . 000, 000, 000, المؤشرات طریق عن الفكریة المھارات
N 155 155 155 155 التنظیمي التغییر عملیة 
 155 155 155 155 الفنیة المھارات
 155 155 155 155 المؤشرات طریق عن اإلنسانیة المھارات




Indice KMO et test de Bartlett 
Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité 
d'échantillonnage. 
,851 




   التنظیمي التغییر عملیة
 
Somme des 
carrés ddl Carré moyen F Sig. 
Intergroupes 1,343 1 1,343 1,253 ,265 
Intragroupes 163,977 153 1,072   
Total 165,320 154    
Descriptives 
   التنظیمي التغییر عملیة
 N Moyenne Ecart type Erreur standard 
Intervalle de confiance à 95 % pour 
la moyenne 
Minimum Maximum Borne inférieure Borne supérieure 
 4,61 1,06 3,4217 2,9824 11056, 1,05463 3,2021 91 الجنس
 4,61 1,44 3,2645 2,7615 12587, 1,00692 3,0130 64 أنثى
Total 155 3,1240 1,03610 ,08322 2,9596 3,2884 1,06 4,61 
ANOVA 
   التنظیمي التغییر عملیة
 
Somme des 
carrés ddl Carré moyen F Sig. 
Intergroupes 2,219 3 ,740 ,685 ,563 
Intragroupes 163,101 151 1,080   
Total 165,320 154    
Tableau ANOVA 
 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 
 * التنظیمي التغییر عملیة
 العمر
Entre groupes (Combinée) 2,219 3 ,740 ,685 ,563 
Intra-groupes 163,101 151 1,080   
Total 165,320 154    
Descriptives 
   التنظیمي التغییر عملیة
 N Moyenne Ecart type Erreur standard 




m Borne inférieure Borne supérieure 
 4,44 1,06 3,5370 2,9306 15073, 1,04426 3,2338 48 أعزب
 4,61 1,06 3,2806 2,8785 10137, 1,03379 3,0796 104 متزوج
 4,33 2,11 5,9820 1672,- 71458, 1,23770 2,9074 3 مطلق
310 
 
Total 155 3,1240 1,03610 ,08322 2,9596 3,2884 1,06 4,61 
ANOVA 
   التنظیمي التغییر عملیة
 
Somme des 
carrés ddl Carré moyen F Sig. 
Intergroupes ,924 2 ,462 ,427 ,653 
Intragroupes 164,395 152 1,082   
Total 165,320 154    
 
ANOVA 
   التنظیمي التغییر عملیة
 
Somme des 
carrés ddl Carré moyen F Sig. 
Intergroupes 1,507 2 ,753 ,699 ,499 
Intragroupes 163,813 152 1,078   
Total 165,320 154    
 
Descriptives 
   التنظیمي التغییر عملیة
 N Moyenne Ecart type 
Erreur 
standard 
Intervalle de confiance à 








 4,61 1,44 3,8820 3,0890 19119, 91689, 3,4855 23 تنفیذ
 4,44 1,28 3,4087 2,8110 14828, 99469, 3,1099 45 مؤھل
 4,61 1,06 3,2651 2,8064 11538, 1,07616 3,0358 87 إطار
Total 155 3,1240 1,03610 ,08322 2,9596 3,2884 1,06 4,61 
 
ANOVA 
   التنظیمي التغییر عملیة
 
Somme des 
carrés ddl Carré moyen F Sig. 
Descriptives 
   التنظیمي التغییر عملیة
 N Moyenne Ecart type 
Erreur 
standard 
Intervalle de confiance à 95 % 







 4,22 1,44 3,6502 2,4438 27684, 99816, 3,0470 13 فأقل ثانوي
 4,61 1,06 3,3631 2,9870 09497, 1,03596 3,1751 119 جامعي
 4,44 1,06 3,3664 2,4404 22324, 1,07063 2,9034 23 علیا دراسات
Total 155 3,1240 1,03610 ,08322 2,9596 3,2884 1,06 4,61 
311 
 
Intergroupes 3,692 2 1,846 1,736 ,180 
Intragroupes 161,628 152 1,063   
Total 165,320 154    
 
Descriptives 
   التنظیمي التغییر عملیة
 N Moyenne Ecart type 
Erreur 
standard 
Intervalle de confiance à 95 






 4,44 1,44 3,4088 2,8630 13616, 1,01895 3,1359 56 سنوات 10 من أقل
 4,61 1,06 3,3065 2,7929 12859, 1,04464 3,0497 66 سنة 15-10 من
 4,61 1,06 3,8388 2,9390 21799, 1,08996 3,3889 25 سنة20-16 من
 4,06 1,72 3,5962 2,0566 32554, 92078, 2,8264 8 فأكثر سنة 21 من
Total 155 3,1240 1,03610 ,08322 2,9596 3,2884 1,06 4,61 
 
ANOVA 
   التنظیمي التغییر عملیة
 
Somme des 
carrés ddl Carré moyen F Sig. 
Intergroupes 2,835 3 ,945 ,878 ,454 
Intragroupes 162,484 151 1,076   
Total 165,320 154    
Statistiques 
 الفنیة المھارات 
 عن اإلنسانیة المھارات
 المؤشرات طریق
 عن الفكریة المھارات
 المؤشرات طریق
 عن القیادیة المھارات
 متوسط طریق
 التنظیمي التغییر عملیة المؤشرات
N Valide 155 155 155 155 155 
Manquant 0 0 0 0 0 
Asymétrie ,031 -,473 -,372 -,232 -,189 
Erreur standard d'asymétrie ,195 ,195 ,195 ,195 ,195 
Kurtosis -1,621 -1,271 -1,409 -1,449 -1,520 
Erreur standard de Kurtosis ,387 ,387 ,387 ,387 ,387 
Coefficientsa 
Modèle 
Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. B Erreur standard Bêta 
1 (Constante) -,022 ,154  -,144 ,886 
 000, 6,817 460, 072, 493, العمل فریق وقیادة بناء
 000, 3,603 341, 096, 345, اآلخرین مع والتفاعل اإلتصال
 136, 1,498 125, 084, 125, الموظفین تحفیز




 العمل فریق وقیادة بناء 
 مع والتفاعل اإلتصال
 الموظفین تحفیز اآلخرین
 التغییر عملیة
 التنظیمي
 **Corrélation de Pearson 1 ,796** ,728** ,822 العمل فریق وقیادة بناء
Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 
N 155 155 155 155 
 **Corrélation de Pearson ,796** 1 ,872** ,816 اآلخرین مع والتفاعل اإلتصال
Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 
N 155 155 155 155 
 **Corrélation de Pearson ,728** ,872** 1 ,757 الموظفین تحفیز
Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 
N 155 155 155 155 
 Corrélation de Pearson ,822** ,816** ,757** 1 التنظیمي التغییر عملیة
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  
N 155 155 155 155 
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
Coefficientsa 
Modèle 
Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. B Erreur standard Bêta 
1 (Constante) ,290 ,119  2,449 ,015 
 042, 2,054 140, 064, 131, واإلبتكار اإلبداع
 038, 2,097 173, 083, 174, األزمات وإدارة التفاوض
 000, 4,016 343, 075, 302, الصالحیات تفویض
 000, 4,780 315, 061, 291, القرار واتخاذ المشكالت حل
a. Variable dépendante : التنظیمي التغییر عملیة 
Corrélations 









 **Corrélation de Pearson 1 ,854** ,821** ,755** ,807 واإلبتكار اإلبداع
Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 155 155 155 155 155 
 **Corrélation de Pearson ,854** 1 ,883** ,798** ,847 األزمات وإدارة التفاوض
Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 
N 155 155 155 155 155 
 **Corrélation de Pearson ,821** ,883** 1 ,851** ,879 الصالحیات تفویض
Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 
N 155 155 155 155 155 
 واتخاذ المشكالت حل
 القرار
Corrélation de Pearson ,755** ,798** ,851** 1 ,851** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 
N 155 155 155 155 155 
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 Corrélation de Pearson ,807** ,847** ,879** ,851** 1 التنظیمي التغییر عملیة
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 155 155 155 155 155 
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 
Cronbach's Alpha Coefficient, et -Bipartition- split-half 
 

































































































Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,869 
Nombre d'éléments 4a 
Partie 2 Valeur ,878 
Nombre d'éléments 4b 
Nombre total d'éléments 8 
Corrélation entre les sous-échelles ,842 
Coefficient de Spearman-
Brown 
Longueur égale ,914 
Longueur inégale ,914 
Coefficient de Guttman ,914 
a. Les éléments sont : أعمالھ ینجز قائدي أن أرى ,التخصص مجال في العالیة الفنیة بالمعرفة القائد یتمتع 
 .العمل في ومعارفھ خبراتھ توظیف على القائد قدرة , العمل مجاالت في مستقبلیة رؤیة القائد لدى ,وإتقان باحترافیة
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b. Les éléments sont : األھداف ترجمة على القائد قدرة ,لتحقیقھا ویسعى الوحدة أو القسم بأھداف القائد یؤمن 
 القائد معرفة ,العمل مجال في الفنیة المستجدات معرفة على حریص القائد  ,تنفیذیة عمل برامج إلى بالمنظمة المتعلقة
 .العمل بتنظیم المتعلقة والتنظیمات واللوائح بالقوانین
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,778 
Nombre d'éléments 3a 
Partie 2 Valeur ,801 
Nombre d'éléments 2b 
Nombre total d'éléments 5 
Corrélation entre les sous-échelles ,748 
Coefficient de Spearman-
Brown 
Longueur égale ,856 
Longueur inégale ,860 
Coefficient de Guttman ,814 
a. Les éléments sont : مھام القائد یحدد ,ومھامھ وظائفھ وتحلیل الفریق عمل تنظیم في األعضاء القائد یشرك 
 .األعمال إلنجاز الالزمة والمھارات المطلوبة بالكفاءة العمل فریق یتمتع ,بدقة العمل فریق في عضو كل ومسئولیات
b. Les éléments sont : الزمةال والمھارات المطلوبة بالكفاءة العمل فریق یتمتع  أن أعتقد ,األعمال إلنجاز 
 بكل الفریق أعضاء أداء تطویر على القائد یحرص ,العمل ألداء الكافیة بالصالحیات یتمتع إلیھ أنتمي الذي العمل فریق
 .المتاحة السبل
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,856 
Nombre d'éléments 3a 
Partie 2 Valeur ,844 
Nombre d'éléments 3b 
Nombre total d'éléments 6 
Corrélation entre les sous-échelles ,802 
Coefficient de Spearman-
Brown 
Longueur égale ,890 
Longueur inégale ,890 
Coefficient de Guttman ,889 
a. Les éléments sont : ىعل القدرة القائد لدى   للمرؤوسین القائد  یستمع ,المرؤوسین مع المرن التعامل 
 ..اآلخرین على الرسالة تأثیر تعزز بطریقة الجسم وحركات الوجھ تعبیرات القائد یستخدم ,.باھتمام لھم وینصت
b. Les éléments sont : القائد یتقن , .وضوح بكل اآلخرین إلى والمعلومات األفكار نقل القائد باستطاعة 
ختیارا  العالقات بناء على بالقدرة القائد یتمیز , .المرؤوسین إلى والمعلومات األفكار لنقل المناسبة االتصال وسیلة 
 ..المرؤوسین مع الجیدة
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,850 
Nombre d'éléments 3a 
Partie 2 Valeur ,776 
Nombre d'éléments 2b 
Nombre total d'éléments 5 
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Corrélation entre les sous-échelles ,841 
Coefficient de Spearman-
Brown 
Longueur égale ,914 
Longueur inégale ,916 
Coefficient de Guttman ,889 
a. Les éléments sont : عالقةال , .ویدعمھا الناجحة المبادرات  القائد یشجع  تحفزني رئیسي وبین بیني الجیدة 
 . .أكبر جھد لبذل تدفعني قائدي قبل من والتقدیر االھتمام إظھار ,العمل على
b. Les éléments sont : على القائد یحرص , .أكبر جھد لبذل تدفعني قائدي قبل من والتقدیر االھتمام إظھار 
 .العاملین معنویات من ترفع الدعابة روح إبداء على القائد  قدرة ,العمل على والمحفزة المریحة الظروف توفیر
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,946 
Nombre d'éléments 12a 
Partie 2 Valeur ,952 
Nombre d'éléments 12b 
Nombre total d'éléments 24 
Corrélation entre les sous-échelles ,929 
Coefficient de Spearman-
Brown 
Longueur égale ,963 
Longueur inégale ,963 
Coefficient de Guttman ,962 
a. Les éléments sont : أعمالھ ینجز قائدي أن أرى ,التخصص مجال في العالیة الفنیة بالمعرفة القائد یتمتع 
لیةمستقب رؤیة القائد لدى ,وإتقان باحترافیة  ,العمل في ومعارفھ خبراتھ توظیف على القائد قدرة , العمل مجاالت في 
 برامج إلى بالمنظمة المتعلقة األھداف ترجمة على القائد قدرة ,لتحقیقھا ویسعى الوحدة أو القسم بأھداف القائد یؤمن
ئدالقا معرفة ,العمل مجال في الفنیة المستجدات معرفة على حریص القائد  ,تنفیذیة عمل  والتنظیمات واللوائح بالقوانین 
 مھام القائد یحدد ,ومھامھ وظائفھ وتحلیل الفریق عمل تنظیم في األعضاء القائد یشرك ,العمل بتنظیم المتعلقة
 ,األعمال إلنجاز الالزمة والمھارات المطلوبة بالكفاءة العمل فریق یتمتع ,بدقة العمل فریق في عضو كل ومسئولیات
لعملا فریق أن أعتقد  .العمل ألداء الكافیة بالصالحیات یتمتع إلیھ أنتمي الذي 
b. Les éléments sont : القدرة القائد لدى ,المتاحة السبل بكل الفریق أعضاء أداء تطویر على القائد یحرص 
اتتعبیر القائد یستخدم ,.باھتمام لھم وینصت  للمرؤوسین القائد  یستمع ,المرؤوسین مع المرن التعامل على  الوجھ 
 بكل اآلخرین إلى والمعلومات األفكار نقل القائد باستطاعة ,.اآلخرین على الرسالة تأثیر تعزز بطریقة الجسم وحركات
 بالقدرة القائد یتمیز , .المرؤوسین إلى والمعلومات األفكار لنقل المناسبة االتصال وسیلة اختیار القائد یتقن , .وضوح
 وبین بیني الجیدة العالقة , .ویدعمھا الناجحة المبادرات  القائد یشجع ,.المرؤوسین مع الجیدة العالقات بناء على
 توفیر على القائد یحرص , .أكبر جھد لبذل تدفعني قائدي قبل من والتقدیر االھتمام إظھار ,العمل على تحفزني رئیسي
 .العاملین معنویات من ترفع الدعابة روح إبداء على القائد  قدرة ,العمل على والمحفزة المریحة الظروف
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,957 
Nombre d'éléments 12a 
Partie 2 Valeur ,959 
Nombre d'éléments 11b 
Nombre total d'éléments 23 
Corrélation entre les sous-échelles ,956 
Coefficient de Spearman- Longueur égale ,978 
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Brown Longueur inégale ,978 
Coefficient de Guttman ,977 
a. Les éléments sont : القائد  یتبنى , العمل في الجدیدة الطرق لدراسة وقتا آلخر حین من القائد یخصص  
م , ویدعمھا الجدیدة األفكار ینظَّ  المرؤوسین القائد یطلع ,والتجدید اإلبداع عن بحث حلقات واآلخر الحین بین القائد 
 وتجریب المبدعة الجریئة األفكار اقتراح ,.واالجتماعات المنشورات طریق عن عنھا باإلعالن زمالئھم أفكار على
 القائد یتمتع ,أفضل بشكل العمل ألداء جدیدة طرق ابتكار القائد باستطاعة ,  العمل مجال في األسالیب من الجدید
 المرؤوسین مع منظمة لقاءات عقد على القائد یحرص ,ومعالجتھا االعتیادیة غیر المواقف مع التعامل على بالقدرة
 التفاوض عند القائد یعتمد ,نشوئھا أسباب ومعرفة األزمة تحلیل في الكافیة المھارة القائد یمتلك ,األزمات حل لمتابعة
لقائدا یحرص ,األزمات مع التعامل في اإلبداعیة الحلول على  جمیعا أننا(  بفكرة األخذ على المتفاوضین تشجیع على 
 .األزمات أوقات للتفاوض الدائمین واإلستعداد باإلستجابة القائد یمتاز ,)واحد قارب في
b. Les éléments sont : القائد أن أعتقد ,األزمات أوقات للتفاوض الدائمین واإلستعداد باإلستجابة القائد یمتاز 
 ,إلیھم تفویضھا سیتم التي الصالحیات مستوى على المرؤوسین مع القائد یتفق ,باستمرار التفویض سیاسة یمارس
 دعت كلما صالحیاتھ من جزءا القائد یفوض ,.بوضوح مرؤوس لكل المفوضة والمسؤولیات الصالحیات القائد یحدد
فریو ,التفویض قبل المرؤوسین مع المفوضة المھام القائد یناقش ,لذلك الحاجة  حول والمعلومات البیانات كافة القائد 
 اإلداري القرار اتخاذ من یمكنھ مما واضحا تحدیدا المشكلة القائد یحدد ,لحلھا بدائل وضع في للمشاركین المشكلة
 على القائد یعتمد ,مشكلة أي لحل اإلداریة القرارات اتخاذ عند الحدیثة األسالیب على القائد یعتمد , .بشأنھا السلیم
لوبأس  أفضل إلى للتوصل بموضوعیة اآلراء القائد یتبادل ,اإلداریة القرارات اتخاذ عند المختلفة البدائل بین المفاضلة 
 ..بالقرار المتأثرة األطراف حاجات تلبي المقترحة البدائل أن من القائد یتأكد ,المشكلة لحل الممكنة البدائل
 
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,868 
Nombre d'éléments 3a 
Partie 2 Valeur ,832 
Nombre d'éléments 3b 
Nombre total d'éléments 6 
Corrélation entre les sous-échelles ,886 
Coefficient de Spearman-
Brown 
Longueur égale ,940 
Longueur inégale ,940 
Coefficient de Guttman ,940 
a. Les éléments sont : القائد  یتبنى , العمل في الجدیدة الطرق لدراسة وقتا آلخر حین من القائد یخصص  
م , ویدعمھا الجدیدة األفكار ینظَّ  .والتجدید اإلبداع عن بحث حلقات واآلخر الحین بین القائد 
b. Les éléments sont : رأفكا على المرؤوسین القائد یطلع  المنشورات طریق عن عنھا باإلعالن زمالئھم 
 ابتكار القائد باستطاعة ,  العمل مجال في األسالیب من الجدید وتجریب المبدعة الجریئة األفكار اقتراح ,.واالجتماعات
 .أفضل بشكل العمل ألداء جدیدة طرق
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,839 
Nombre d'éléments 3a 
Partie 2 Valeur ,850 
Nombre d'éléments 3b 
Nombre total d'éléments 6 
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Corrélation entre les sous-échelles ,841 
Coefficient de Spearman-
Brown 
Longueur égale ,913 
Longueur inégale ,913 
Coefficient de Guttman ,913 
a. Les éléments sont : القائد یحرص ,ومعالجتھا االعتیادیة غیر المواقف مع التعامل على بالقدرة القائد یتمتع 
 ومعرفة األزمة تحلیل في الكافیة المھارة القائد یمتلك ,األزمات حل لمتابعة المرؤوسین مع منظمة لقاءات عقد على
 .نشوئھا أسباب
b. Les éléments sont : تفاوضال عند القائد یعتمد  یحرص ,األزمات مع التعامل في اإلبداعیة الحلول على 
 واإلستعداد باإلستجابة القائد یمتاز ,)واحد قارب في جمیعا أننا(  بفكرة األخذ على المتفاوضین تشجیع على القائد
 .األزمات أوقات للتفاوض الدائمین
 
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,860 
Nombre d'éléments 3a 
Partie 2 Valeur ,763 
Nombre d'éléments 2b 
Nombre total d'éléments 5 
Corrélation entre les sous-échelles ,834 
Coefficient de Spearman-
Brown 
Longueur égale ,909 
Longueur inégale ,913 
Coefficient de Guttman ,877 
a. Les éléments sont : على المرؤوسین مع القائد یتفق ,باستمرار التفویض سیاسة یمارس القائد أن أعتقد 
 ..بوضوح مرؤوس لكل المفوضة والمسؤولیات الصالحیات القائد یحدد ,إلیھم تفویضھا سیتم التي الصالحیات مستوى
b. Les éléments sont : مفوضةال والمسؤولیات الصالحیات القائد یحدد  القائد یفوض ,.بوضوح مرؤوس لكل 
 .التفویض قبل المرؤوسین مع المفوضة المھام القائد یناقش ,لذلك الحاجة دعت كلما صالحیاتھ من جزءا
 
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,885 
Nombre d'éléments 3a 
Partie 2 Valeur ,847 
Nombre d'éléments 3b 
Nombre total d'éléments 6 
Corrélation entre les sous-échelles ,899 
Coefficient de Spearman-
Brown 
Longueur égale ,947 
Longueur inégale ,947 
Coefficient de Guttman ,944 
a. Les éléments sont : كلةالمش حول والمعلومات البیانات كافة القائد یوفر  ,لحلھا بدائل وضع في للمشاركین 
 األسالیب على القائد یعتمد , .بشأنھا السلیم اإلداري القرار اتخاذ من یمكنھ مما واضحا تحدیدا المشكلة القائد یحدد
 .مشكلة أي لحل اإلداریة القرارات اتخاذ عند الحدیثة
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b. Les éléments sont : بدائلال بین المفاضلة أسلوب على القائد یعتمد  ,اإلداریة القرارات اتخاذ عند المختلفة 
 المقترحة البدائل أن من القائد یتأكد ,المشكلة لحل الممكنة البدائل أفضل إلى للتوصل بموضوعیة اآلراء القائد یتبادل





Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,973 
Nombre d'éléments 24a 
Partie 2 Valeur ,978 
Nombre d'éléments 23b 
Nombre total d'éléments 47 
Corrélation entre les sous-échelles ,959 
Coefficient de Spearman-
Brown 
Longueur égale ,979 
Longueur inégale ,979 
Coefficient de Guttman ,978 
a. Les éléments sont : أعمالھ ینجز قائدي أن أرى ,التخصص مجال في العالیة الفنیة بالمعرفة القائد یتمتع 
 ,العمل في ومعارفھ خبراتھ توظیف على القائد قدرة , العمل مجاالت في مستقبلیة رؤیة القائد لدى ,وإتقان باحترافیة
 برامج إلى بالمنظمة المتعلقة األھداف ترجمة على القائد قدرة ,لتحقیقھا ویسعى الوحدة أو القسم بأھداف القائد یؤمن
 والتنظیمات واللوائح بالقوانین القائد معرفة ,العمل مجال في الفنیة المستجدات معرفة على حریص القائد  ,تنفیذیة عمل
حددی ,ومھامھ وظائفھ وتحلیل الفریق عمل تنظیم في األعضاء القائد یشرك ,العمل بتنظیم المتعلقة  مھام القائد 
 ,األعمال إلنجاز الالزمة والمھارات المطلوبة بالكفاءة العمل فریق یتمتع ,بدقة العمل فریق في عضو كل ومسئولیات
 أعضاء أداء تطویر على القائد یحرص ,العمل ألداء الكافیة بالصالحیات یتمتع إلیھ أنتمي الذي العمل فریق أن أعتقد
دىل ,المتاحة السبل بكل الفریق  وینصت  للمرؤوسین القائد  یستمع ,المرؤوسین مع المرن التعامل على القدرة القائد 
 باستطاعة ,.اآلخرین على الرسالة تأثیر تعزز بطریقة الجسم وحركات الوجھ تعبیرات القائد یستخدم ,.باھتمام لھم
 األفكار لنقل المناسبة االتصال وسیلة اختیار القائد یتقن , .وضوح بكل اآلخرین إلى والمعلومات األفكار نقل القائد
 المبادرات  القائد یشجع ,.المرؤوسین مع الجیدة العالقات بناء على بالقدرة القائد یتمیز , .المرؤوسین إلى والمعلومات
 قائدي قبل من والتقدیر االھتمام إظھار ,العمل على تحفزني رئیسي وبین بیني الجیدة العالقة , .ویدعمھا الناجحة
فعنيتد  إبداء على القائد  قدرة ,العمل على والمحفزة المریحة الظروف توفیر على القائد یحرص , .أكبر جھد لبذل 
 .العاملین معنویات من ترفع الدعابة روح
b. Les éléments sont : من القائد یخصص ,العاملین معنویات من ترفع الدعابة روح إبداء على القائد  قدرة 
راسةلد وقتا آلخر حین م , ویدعمھا الجدیدة األفكار  القائد  یتبنى , العمل في الجدیدة الطرق  ینظَّ  الحین بین القائد 
 طریق عن عنھا باإلعالن زمالئھم أفكار على المرؤوسین القائد یطلع ,والتجدید اإلبداع عن بحث حلقات واآلخر
 باستطاعة ,  العمل مجال في األسالیب من الجدید وتجریب المبدعة الجریئة األفكار اقتراح ,.واالجتماعات المنشورات
 االعتیادیة غیر المواقف مع التعامل على بالقدرة القائد یتمتع ,أفضل بشكل العمل ألداء جدیدة طرق ابتكار القائد
ةالكافی المھارة القائد یمتلك ,األزمات حل لمتابعة المرؤوسین مع منظمة لقاءات عقد على القائد یحرص ,ومعالجتھا  في 
 ,األزمات مع التعامل في اإلبداعیة الحلول على التفاوض عند القائد یعتمد ,نشوئھا أسباب ومعرفة األزمة تحلیل
 باإلستجابة القائد یمتاز ,)واحد قارب في جمیعا أننا(  بفكرة األخذ على المتفاوضین تشجیع على القائد یحرص
دأعتق ,األزمات أوقات للتفاوض الدائمین واإلستعداد  مع القائد یتفق ,باستمرار التفویض سیاسة یمارس القائد أن 
 لكل المفوضة والمسؤولیات الصالحیات القائد یحدد ,إلیھم تفویضھا سیتم التي الصالحیات مستوى على المرؤوسین
 مع المفوضة المھام القائد یناقش ,لذلك الحاجة دعت كلما صالحیاتھ من جزءا القائد یفوض ,.بوضوح مرؤوس
مرؤوسینال  یحدد ,لحلھا بدائل وضع في للمشاركین المشكلة حول والمعلومات البیانات كافة القائد یوفر ,التفویض قبل 
 الحدیثة األسالیب على القائد یعتمد , .بشأنھا السلیم اإلداري القرار اتخاذ من یمكنھ مما واضحا تحدیدا المشكلة القائد
لةمشك أي لحل اإلداریة القرارات اتخاذ عند  اتخاذ عند المختلفة البدائل بین المفاضلة أسلوب على القائد یعتمد ,
 أن من القائد یتأكد ,المشكلة لحل الممكنة البدائل أفضل إلى للتوصل بموضوعیة اآلراء القائد یتبادل ,اإلداریة القرارات
 ..بالقرار المتأثرة األطراف حاجات تلبي المقترحة البدائل
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Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,944 
Nombre d'éléments 9a 
Partie 2 Valeur ,953 
Nombre d'éléments 9b 
Nombre total d'éléments 18 
Corrélation entre les sous-échelles ,950 
Coefficient de Spearman-
Brown 
Longueur égale ,975 
Longueur inégale ,975 
Coefficient de Guttman ,974 
a. Les éléments sont : دوران المستخدمة، التكنولوجیا العمل، أسالیب) المنظمة مشاكل اإلدارة تشخص 
 التنظیمي التغییر لعملیة األساسیة المتطلبات كافة المنظمة توفر ,بھا الموظفین وتبلغ (...التنظیمي الھیكل العمل،
،بشریة مادیة،)  اإلدارة تشرك ,التغییر عملیة ونتائج ألھداف واضحة رؤیة المنظمة إدارة تمتلك ,(...تكنولوجیة مالیة، 
 أو غموض أي إلزالة للموظفین التغییر عملیة أھداف شرح على اإلدارة تحرص ,التغییر خطة إعداد في العمال ممثلي
ضرورةب موظفیھا إقناع على اإلدارة تحرص , .المقاومة یسبب قد لبس  الكافي الوقت اإلدارة تخصص ,التغییر عملیة 
 التغییر تطبیق في التدرج مبدأ اإلدارة تراعي , .عنھا واالستفسار التغییر عملیة لمناقشة الموظفین مع الحوار لعملیات
 .التنظیمي التغییر عملیة تنفیذ من للتأكد دوریة اجتماعات بعقد اإلدارة تقوم ,وتنفیذه
b. Les éléments sont : اإلدارة تتعامل ,التنظیمي التغییر تنفیذ عملیة حول الموظفین لمقترحات اإلدارة تصغي 
 تغییرات أي نتیجة للموظفین تدریبیة دورات المؤسسة تنظم , المطبق للتغییر الموظفین مقاومة مع موضوعي بشكل
 على الموظفین حث على جاھدة اإلدارة تعمل ,وضرورتھ بحتمیتھ منھم اقتناعا التغییر بتنفیذ الموظفون یقبل ,العمل في
 عقد ,لھم تشجیعا التغییر في الموظفین من ساھم من كل  مكافأة یتم ,تغییر عملیة كل بعد الجدید بالوضع اإللتزام
 طریق عن التغییریة البرامج تجسید مدى متابعة ,وحلول مشاكل من التغییر بتنفیذ المتعلقة األمور لمناقشة اجتماعات
راتزیا  .الموظفین من (المطلوب) المتوقع باألداء الفعلي األداء مقارنة ,المؤسسة خارج من تفقدیة 
 
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,865 
Nombre d'éléments 4a 
Partie 2 Valeur ,866 
Nombre d'éléments 3b 
Nombre total d'éléments 7 
Corrélation entre les sous-échelles ,882 
Coefficient de Spearman-
Brown 
Longueur égale ,938 
Longueur inégale ,939 
Coefficient de Guttman ,927 
a. Les éléments sont : دوران المستخدمة، التكنولوجیا العمل، أسالیب) المنظمة مشاكل اإلدارة تشخص 
لتنظیميا الھیكل العمل،  التنظیمي التغییر لعملیة األساسیة المتطلبات كافة المنظمة توفر ,بھا الموظفین وتبلغ (...
 اإلدارة تشرك ,التغییر عملیة ونتائج ألھداف واضحة رؤیة المنظمة إدارة تمتلك ,(...تكنولوجیة مالیة، بشریة، مادیة،)
 .التغییر خطة إعداد في العمال ممثلي
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b. Les éléments sont : شرح على اإلدارة تحرص ,التغییر خطة إعداد في العمال ممثلي اإلدارة تشرك 
 موظفیھا إقناع على اإلدارة تحرص , .المقاومة یسبب قد لبس أو غموض أي إلزالة للموظفین التغییر عملیة أھداف
قشةلمنا الموظفین مع الحوار لعملیات الكافي الوقت اإلدارة تخصص ,التغییر عملیة بضرورة  التغییر عملیة 
 . .عنھا واالستفسار
 
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,860 
Nombre d'éléments 3a 
Partie 2 Valeur ,851 
Nombre d'éléments 3b 
Nombre total d'éléments 6 
Corrélation entre les sous-échelles ,881 
Coefficient de Spearman-
Brown 
Longueur égale ,937 
Longueur inégale ,937 
Coefficient de Guttman ,937 
a. Les éléments sont : اجتماعات بعقد اإلدارة تقوم ,وتنفیذه التغییر تطبیق في التدرج مبدأ اإلدارة تراعي 
 .التنظیمي التغییر تنفیذ عملیة حول الموظفین لمقترحات اإلدارة تصغي ,التنظیمي التغییر عملیة تنفیذ من للتأكد دوریة
b. Les éléments sont : المؤسسة تنظم , المطبق للتغییر الموظفین مقاومة مع موضوعي بشكل اإلدارة تتعامل 
ورتھوضر بحتمیتھ منھم اقتناعا التغییر بتنفیذ الموظفون یقبل ,العمل في تغییرات أي نتیجة للموظفین تدریبیة دورات . 
 
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,893 
Nombre d'éléments 3a 
Partie 2 Valeur ,728 
Nombre d'éléments 2b 
Nombre total d'éléments 5 
Corrélation entre les sous-échelles ,877 
Coefficient de Spearman-
Brown 
Longueur égale ,935 
Longueur inégale ,937 
Coefficient de Guttman ,890 
a. Les éléments sont : عملیة كل بعد الجدید بالوضع اإللتزام على الموظفین حث على جاھدة اإلدارة تعمل 
 بتنفیذ المتعلقة األمور لمناقشة اجتماعات عقد ,لھم تشجیعا التغییر في الموظفین من ساھم من كل  مكافأة یتم ,تغییر
 .وحلول مشاكل من التغییر
b. Les éléments sont : مدى متابعة ,وحلول مشاكل من التغییر بتنفیذ المتعلقة األمور لمناقشة اجتماعات عقد 
 المتوقع باألداء الفعلي األداء مقارنة ,المؤسسة خارج من تفقدیة زیارات طریق عن التغییریة البرامج تجسید
 .الموظفین من (المطلوب)
 
  
